
MANAJEMEN MUTU TERPADU 
DALAM PERUSAHAAN 

Selamae 

Abstraksi 

Manajemen Mutu Terpadu atau Total Quality Management 
(TQM) merupakan suatu pendekatan untuk memperbaiki mutu 
produk barang danjasa secara terus menerus yang dijalaukan 
melalui partisipasi seluruh tingkatan dan fungsi organisasi 
perusahaan. Untuk mengimplementasikan Manajemen Mutu 
Terpadu tersebut harus memperhatikan konsep-konsep yang 
meliputi : Pendekatan Sistem, Komitmen manajemen dan 
kepemimpinan, Perspektif Jangka Panjang serta Partisipasi dan 
Komunikasi, Pelatihan mengenai perangkat dan analisis dari 
sistem pelaporan yang memadai. 

Kata Kunci : produk, mutu, biaya, manfaat, analisis 
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I. Pendahuluan 
Mutu prod uk dan produktifitas kunci keberhasilan bagi 

berbagai sistem produksi. Keduanya merupakan sistim kinerja 
suatu perusahaan yang sangat penting baik yang berorientasi pada 
keuntungan maupun tidak. Kemampuan suatu perusahaan 
menghasilkan prod uk barang atau jasa yang bermutu tinggi 
merupakan kunci bagi posisi persaingan dan prospek keberhasilan 
jangka panjang. 

Mutu produktifitas dan teknologi merupakan tiga hal yang 
berkaitan sangat era!. Oleh perusahaan sebagai syarat dalam 
meningkatkan keunggulan di tengah persaingan pasar yang 
semakin pesat dan perubahan yang cepat diberbagai bidang. 

Konsep pengendalian mutu dalam perusahaan tidak selalu 
dimengerti dan dilaksanakan dengan baik. Karena usaha 
mengidentifikasi dan mengkomunikasikan dimensi-dimensi utama 
mutu ke seluruh bagian perusahaan sangatJah penting dalam 
merumuskan dan memperbaiki mutu secara konsisten. 

Konsep Mutu 

Memahami.dimensi mutu produk perusahaan merupakan 
Iangkah awal dalam mengembangkan dan memelihara keunggulan 
produk dalam persaingan bisnis. Disenangi atau tidaknya suatu 
produk, konsumen merupakan pihak yang berkepentingan dalam 
menilai mutu yang dikonsumsinya. Menurut Heizer dan Ronder 
(1990) konsumen pada dasarnya memandang mutu produk atas 
enam dimensi yaitu operasi. 

Dimensi utama yang diperhatikan konsumen adalah kinerja atau 
operasi dari produk : 

Kehanda1an dan daya tahan dari produk 
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Conformance atau kesesuaian produk dengan spesifikasi yang 
ditentukan. 
Serviceability atau kesepakatan produk dan hasil pelayanan 
perbaikan. 
Tampilan atau apperance produk. 
Kesan mutu produk. 

Konsep mutu produk membutuhkan ukuran keberhasilan. Konsep 
utama mutu adalah efektifitas dan efisiensi. Karena itu 
memperhatikan bagaimana proses mutu itu terbentuk merupakan 
hal yang sangat penting. Karakteristik yang menekankan mutu 
haruslah terlebih dahulu diidentifikasi melalui riset pasar 
(pendekatan user based terhadap mutu) karakteristik tersebut 
kemudian hendaklah dapat dijabarkan atas atribut-atribut produk 
yang teridentifikasi (pendekatan product based) terhadap mutu 
dan proses manufaktur haruslah diorganisasikan untuk 
memastikan bahwa produk yang bersangkutan dibuat sesuai 
dengan spesifikasi-spesifikasi tersebut (pendekatan manufacturing 
based terhadap mutu) ini merupakan suatu proses dimanajika 
salah satu langkah tersebut diabaikan tidak akan memberikan 
prod uk yang bermutu. 

Peran Mutu 

Mutu sangat berperan penting bagi perusahaan dan mutlak 
harus disadari perusahaan. Faktor biaya merupakan hal yang 
sangat penting dan sangat perlu dipertimbangkan oleh perusahaan 
oleh manajemen mutu. 

Secara umurn dibedakan empatjenis : 

I. Biaya appraisal: biaya yang dibutuhkan dalam menentukan 
tingkat suatu produk yang biasanya berupa biaya 
pemeriksaaniinspeksi. dan pengujian. 

( 
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2. Biaya pencegahan : biaya yang diperlukan dalam upaya 
meminimkan biaya-biaya dari mutu diwaktu yang akan datang 
tennasuk biaya perencanaan mutu pelaksanaan, sistem 
infonnasi mutu dan pengendalian proses. 

3. Biaya kegagalan internal : biaya yang timbul karena tidak 
memenuhi persyaratan yang ditentukan dan ditemukan 
sebeIum produk tersebut sampai ke konsumen. 
Contoh: pekerjaan ulang (rework), perbaikan. 

4. Biaya kegagalan ekstemal : biaya yang timbul setelah produk 
sampai ke konsumen, tennasuk penggantian dengan garansi, 
kehilangan konsumen atau goodwill, penanganan keluhan 
(complaint), denda Iialibility dan perbaikan produk. 

Mutu yang baik ternyata menuruukan biaya pembuatan atau 
manufaktur (tennasuk biaya-biaya apraisal, pencegahan dan biaya 
kegagalan internal) dan biaya pelayanan (tennasuk biaya 
kegagalan eksternal). Mutu dan produktifitas merupakan dua hal 
yang sangat terkait secara positif: mutu yang lebih baik akan 
meningkatkan produktifitas perusahaan. Mutu produk akan 
menentukan reputasi perusahaan, pangsa pasar dan keunggulan 
perusahaan. 

Permasalahan 
Di dalam era globalisasi mutu memiliki peran yang semakin 

penting baik bagi perusahaan maupun Negara. Mutu juga memiliki 
peran strategis dan operasional bagi perusahaan sehingga menentukan 
keunggulan kompetitifuya. Apa yang menjadi konsep kunci 
keberhasilan dari Manajemen Mutu Terpadu atau Total Quality 
Management (TQM) dan bagaimana implementasinya dalam 
perusahaan ? 
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2. Pembahasan 
Tidaklah berlebihanjika dikatakan bahwa TQM merupakan 

tingkat tertinggi dalam sistem manajemen mutu yang dalam proses 
penerapannya melibatkan semua aspek bisnis. Pengertian populer 
TQM adalah suatu pendekatan untuk memperbaiki mutu produk 
barang dan jasa secara terus menerus yang dijaJankan melalui 
partisipasi seluruh tingkatan dan fungsi organisasi perusahaan. Dan 
secara lebih sederhananya TQM adalah membangun mutu sejak awal 
dan menjadikannya sebagai perhatian dan tanggungjawab semua 
orang. 

Secara garis besarnya konsep kunci TQM meliputi : 
a. Pendekatan sistem. 
b. Komitmen manajemen dan kepemimpinan. 
c. Perspektifjangka panjang. 
d. Partisipasi dan komunikasi 
e. Pelatihan pentingnya perangkat dan analisis dari sistem 

pelaporan yang memadai. 

Keberhasilan implementasi TQM perlu memperhatikan hal-hal 
terse but : 

Pendekatan Sistem 
TQM akan efektifhanyajika seluruh kegiatan dan personil di 

dalam perusahaan terintegrasi sepenuhnya di dalam implementasi 
yang menyeluruh dan terpadu pentingnya mutu di seluruh bagian 
perusahaan. Pendekatan sistem terhadap TQM memudahkan 
kewaspadaan yang menyeluruh dan terpadu tentang pentingnya mutu 
di seluruh bagian organisasi. 

Pada prisnsipnya, berbagai kegiatan dalam organisasi dapat 
dipandang komponen dari suatu sistem yang lebih besar yang harus 
terintegrasi dalam mencapai sasaranltujuan terintegrasi dalam 
mencapai sasaranltujuan mutu organisasi yang bersangkutan. Karena 
TQM harus menunjukkan penghargaan atas integrasi, teknologi, 
perubahan budaya perusahaan, perbaikan infrastruktur produksi dan 
terlebih penting lagi atas pendayagunaan sumber daya manusia. 
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Karena aspek Sumber Oaya Manusia dari manajemen mutu inilah 
yang membuat pendekatan sistem merupakan hal yang penting. Untuk 
optimalisasi TQM bukan saja perlu menekankan pentingnya sumber 
daya manusia, bahan/material dan mesinlperalatan, tetapi juga harus 
meneakup integrasi sistim atas fungsi-fungsi dalam keseluruhan daur 
produk, termasuk desain, pereneanaan, produksi distribusi dan 
pelayanan. 

Pesatnya peruhahan teknologi informasi, manufaktur dan lainnya 
juga meneiptakan tantangan serta peluang baru dalam persaingan. 
Ketetapan perusahaan dalam memilih menerapkan dan 
mengembangkan kemampuan teknologinya akan menentukan 
produktivitas, fleksibilitas kemampuan beradaptasi dan kemampuan 
mengantisipasi kemungkinan perubahan yang pada gilirannya akan 
sangat menentukan keunggulan persaingannya. Karena itu teknologi 
dengan berbagai kemajuannya, merupakan sumber positif bagi 
peningkatan daya saing perusahaan. Sebagian orang menyebut hal ini 
dengan pendekatan teknologi perusahaan. Kemampuan meneiptakan 
kombinasi terbaik dari market pull dan technology push (dan product 
inivation driven) inilah yang akan membedakan perusahaan yang 
berhasil dari perusahaan lainnya. 

TQM tidak terlepas dari keseluruhan strategi maupun taktik 
organisasi dalam meningkatkan daya sainglkeunggulan perusahaan. 
Penerapan konsep Just in Time (JIT), Gugus Kendali Mutu, hingga 
penggunaan metode-metode statistik seperti statistical process 
control, misalnya merupakan elemen-elemen penting yang terintegrasi 
dalam implementasi TQM. 

Komitmen manajemen Dan Kepemimpinan 
Perhatian manajemen puneak merupakan prasyarat mutlak bagi 

keberhasilan penerapan TQM dalam perusahaan. Menjadikan mutu 
sebagai faktor penting dalam setiap pereneanaan strategi dan proses 
analisis persaingan organisasi merupakan suatu eara yang efektif agar 
masalah mutu tetap mendapat manajemen secara konsisten. 
Keberhasilan TQM memerlukan kepemimpinan yang efektifbaik 
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seeara fonnal (berdasarkan hirarki organisasi) maupun yang 
kurangltidak fonnal (misalnya melalui Gugus Kendali Mutu). 

Prespektif Jangka Panjang 
TQM memerlukan budaya perusahaan seeara keseluruhan. Tujuan 

perbaikan mutu yang bersifat jangka pendek saja, misalnya hanya 
untuk memperoleh pengakuan/sertifikasi mutu dari institusi penilaian 
mutu yang terkenal, dapat membuat TQM tidak ada artinya bagi 
organisasi yang bersangkutan. Bahkan dalam angka panjang, 
implementasi TQM demikian dapat menjadi bumerang. Sertifikat 
mutu tidak meneiptakan dan menjamin mutu produk, pelayanan dan 
perusahaan. TQM harus dianggap sebagai proses perbaikan yang terus 
menerus (dalam bahasa Jepang disebut Kaizen). 

Partisipasi dan Komunikasi 
Setiap orang perlu memahami bahwa ia mempunyai peran penting 

dalam meneapai sasaran mutu organisasi harus mengambil bagian 
dalam setiap upaya perbaikannya. Komunikasi kerjasama dan 
koordinasi antar individu dan antar kelompok, dalam hal ini horizontal 
maupun secara hirarki vertikal, sangatlah penting dalam manajemen 
mutu. Menganggap tahapan proses produksi yang mengikutinya 
sebagai konsumen yang harus diberi mutu pelayanan dan produk yang 
tinggi merupakan salah satu eara efektif dalam meneiptakan produk 
bennutu tinggi. Hal tersebutjuga perlu dibarengi dengan 
pengembangan sistem-sistem insentifyang efektif. 

Pelatihan Dukungan Perangkat Analisis dan Sistim Pelaporan 
Yang Memadai 

TQM merupakan proses perbaikan yang terus menerus. 
Karena itu, pelatihan sebagai upaya peningkatan SDM juga perlu 
direncanakan dengan baik dan dilakukan terus menerus oleh 
organisasi. Kemampuan analisis individu perlu selalu ditingkatkan dan 
sistim pelaporan harus selalu dievaluasi dan diperbaiki sesuai dengan 
kebutuhan. Pendekatan siklus PDCA (Plan, Do, Check, Action) dari 
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deming, diagram pareto, diagram fish bone/isikawa, Metode Tagushi 
dan mctode-metode statistik seperti statistical process control (SPC) 
antara lain merupakan perangkat analitis yang umumnya perlu 
dipahami dalam manajemen mutu. Upaya peningkatan mutu sumber 
daya manusia yang konsisten merupakan hal yang sangat penting guna 
meningkatkan dan mempertahankan keunggulan bersaing organisasi. 

Adanya biaya yang dikemukankan di muka, masih ada lagi 
biaya yang dapat mempengaruhi manajemen mutu dalam hal ini biaya 
ini tidak terlalu diperhatikan tapi sangat penting untuk diketahui yaitu 

Ananlisis Biaya Manfaat 

Analisis ini sering juga disebut (cost benefit analysis) merupakan 
suatu pendekatan anal isis terhadap suatu usulan program yang 
tidak menghasilkan laba atau yang labanya sudah diukur dengan 
satuan uang. Pada dasamya anaIisis ini digunakan untuk 
mempertimbangkan suatu usulan program pada organisiasi yang 
nonprofit oriented. Perusahaan menggunakan analisis ini semata­
mata orientasi pada laba dan juga berkaitan dengan kepentingan 
umum misalnya : program untuk meningkatkan keamanan dan 
keselamatan keIja. 

3. Penutup 
Manajemen mutu, pada hakekatnya bukanlah suatu yang 

sempurna, melainkan sesuatu yang selalu berubah dalam bentuk 
sesuai dengan tuntutan zaman. Dengan kata lain, manajemen mutu 
dalam suatu organisasi sebenarnya merupakan proses tanpa akhir. 
TQM bukan semata-mata suatu teknik melainkan falsafah. Untuk 
keberhasilan penerapannya falsafah tersebut harus dipahami oleh 
dan disebarkan ke seluruh bagian organisasi. 

Pandangan menyeluruh/global dari suatu pendekatan 
sistim memastikan bahwa semua faktor penting yang 
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mempengaruhi mutu produk dipertimbangkan oleh organisasi. 
TQM dibangun atas prinsip bahwa dari perbaikan mutu yang 
berkesinambungan akan membuahkan produktivitas yang lebih 
tinggi, biaya yang lebih rendah dan posisi persaingan yang lebih 
ketat. 
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TOTAL QUALITY MANAGEMENT 
SEBAGAI PERANGKAT MANAJEMEN BARU UNTUK OPTIMISASI 

Ketut Suardhika Natha 
Jurusan Ilmu Ekonomi 

Fakultas Ekonomi, Universitas Udayana, Denpasar 

ABSTRAK 

Permasalahan optimalisasi bukanlah perkara yang mudah. Untuk meraih suatu peraihan 
yang optimal, perusahaan berusaha sekuat tenaga dengan memberdayakan sumber daya yang 
dimiliki. Secara rnatematis, nilai yang ingin diraih secara optimum oleh perusahaan, dirumuskan 
dengan nilai = total revenue - total cost. Secara nyata, pencapaian nilai yang optimal 
melibatkan berbagai macam strategi, yang tidak semata mata mengandalkan produk dan harga 
yang bemaung di bawah departemen pemasaran perusahaan, tetapi keseluruhan elemen dari 
perusahaan tersebut. Pendekatan Total Quality Management adalah salah satu upaya untuk 
meraih nilai yang optimal dengan melibatkan keseluruhan unsur perusahaan, di bawah satu visi 
bersama. Proses keIja yang lebih efektif dan efisien, diikuti oleh sumber daya manusia yang 
berkompeten dengan loyalitas dan daya juang yang tinggi, akan menghasilkan peningkatan 
kineIja yang berujung pada kepuasan konsumen. 

Kata kunci: Total Quality Management, optimisasi 

THE TOTAL QUALITY MANAGEMENT AS A NEW MANAGEMENT 
FRAMEWORK FOR OPTIMAZATION 

ABSTRACT 

The problem of optimization is not a simple task. Reaching the highest objective of the 
company which is optimum result or optimum profit, the company will bring all of its force 
including human resource and others, to battle in the war of business. Scientific calculation 
formulated the value that will be reached by the company is equal to value = total revenue -
total cost. By the following days, in a real life, to reach optimum result, company will conduct 
certain strategies which are not only prizing and product strategy, but involving all divisions of 
the company. The Total Quality Management is the answer to reach the goal. Total Quality 
Management requires the strength of each company divisions, human resources and other 
resources working together under one vision. The result will be a good working life, a better 
product and satisfied costumers. 

Key words: Total Quality Management, optimalization 

1. PENDAHULUAN 
Optimisasi ialah suatu proses untuk 

mencapai hasil yang ideal atau optimal 
(nilai efektif yang dapat dicapai). Dalam 
disiplin matematika optimisasi merujuk 
pada studi permasalahan yang mencoba 
untuk mencari nilai minimal atau maksimal 
dari suatu fungsi nyata. Untuk dapat 

mencapai nilai optimal, baik minimal 
maupun maksirnal tersebut, secara 
sistimatis dilakukan pemilihan nilai 
variabel integer atau nyata yang akan 
memberikan solusi optimal. Perusahaan 
dalam menjalankan kegiatan usahanya 
berusaha untuk mencapai laba yang 
optimum demi kelangsungan hidup 
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pcrusahaan dan pcrkembangan pcrusahaan 
itu sendiri. Hal ini dapat dilihat dari 
pcrsamaan nilai = total revenlle - total cost. 

Memaksimumkan persamaan tcrscbut 
adalah perkara yang kompicks karcna 
ml-'Ilcak:up faktor-faktor pencntu 
P<'llerimaan, biaya, Jan tingkat diskonto 
untuk setiap tahunnya pada masa yang akan 
datang. Pcnerimaan total (TR) suatu 
pcrusahaan seeara langsung ditentukan oleh 
jumlah produk yang dijual dan harga 
jualnya sehingga sangatlah penting untuk 
memikirkan elemen bauran pemasaran dan 
bargaining power dalam hal harga. Hal ini 
sebagai pcmbuktian bahwa sangat sulit bagi 
manaJemen untuk mengambil suatu 
keputusan manajerial untuk mencapai laba 
optimal. Untuk keputusan sehari-hari teknik 
optimisasi parsial sering digunakan, yang 
lebih terfokus pada dcpartemen-departemen 
\' ang ada di pcrusahaan. Di samping itu, 
pcnerapan teknik optimisasi parsial ini 
nyatanya adalah teknik yang paling sering 
digunakan. 

Dewasa iill di tengah perkcmbangan 
teknologi, menJ3mumya perusahaan­
pcrusahaan baru, dan bermunculannya 
konsumen yang !cbih kritis menimbulkan 
pcrmasalahan baru bagi pcrusahaan dalam 
hal optimisasi: 
(1) tuntutan konsumen tcrhadap barang 

yang semakin bermutu 
(2) adanya tendensi 1:urangnya kesetiaan 

konsumen terhadap suatu produk 
(3) kemampuan pcrusahaan pesamg 

sebagai follower menyebabkan 
kcberanian mereka untuk mengadakan 
serangan terbuka dalam pcriklanan 

(4) pcrsaingan harga yang mulai tidak 
schat 

Hal ini tentu saja sangat menyulitkan 
pcrusahaan ketika hanya berkutat pada 
pcrmaman harga dan produk mix. 
Optimisasi yang dipcrlukan tcntu saja tidak 
hanya mclibatkan clemen produk mix yang 
bemaung di bawah manajer pcmasaran, 
tetapi melibatkan kese1uruhan elcmen 
pcrusahaan itu sendiri. 

Solusi terbaik untuk optimisasi 
pcrusahaan dalam kondisi demikian 
kerasnya pcrsaingan serta scmakin besarnya 
konsumcn power dalam membuat pilihan, 
bahkan harga adalah Toral Qualify 
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Manajemen Hal ini merupakan rombakan 
dari keseluruhan clemen perusahaan dengan 
satu visi bersama, sikap saling mcmiliki, 
dan kecintaan terhadap perusahaan Alur 
yang akan dicapai adalah sebagai berikut 

Proses keIja yang efektif dan cfisien 
Jiikuti oleh SDM yang herkompet('11 Jilll 

mcmiliki loyalitas dan daya juang yang 
tinggi. Berikutnya pcningkatan kinerja dan 
berakhir pada kepuasan konsumen. Kctika 
kepuasan konsumen tercapai akan teIj adi 
peningkatan pcmbelian secara multip~v 

mengingat konsumen adalah marketer 
produk yang baik dan meningkatkan total 
revenue. 

Total Quality Management 
Perkembangan mutu terpadu pada 

mulanya sebagai suatu sistem 
perkembangan di Amerika Serikat. Buah 
pikiran mereka pada mulanya kurang 
diperhatikan oleh ma:,yarakat, khususnya 
masyarakat bisnis. Namun, beberapa dari 
mereka merupakan pcmegang kunci dalam 
pcngenalan dan pcngernbangan konsep 
mutu. Scj ak 1980 keterlibatan mereka 
dalam manaj emen terpadu telah dihargai di 
seluruh dunia. Adapun konsep-konsep 
mereka tentang mutu terpadu secara gans 
besar dapat dikemukakan berikut ini. 

1. FW. Taylor (1856-1915) 
Seorang insiyur mengembangkan satu 

seri konsep yang mcrupakan dasar dari 
pcmbagian kerja (devision of work). 
Analisis dengan pendekatan gerak dan 
waktu (time and motion study) untuk 
pckeIjaan manual mempcroleh gelar 
"Bapak Manajemen Ilmiah" (The Father oj 
Scientific Management). Dalam bukunya 
tersebut T ay lor menjelaskan beberapa 
clemen tentang teori manaJemen, yaitu 
sebagai berikut. 
- Setiap orang harus mempunyai tugas 

yang jelas dan harus diselesaikan dalam 
satu hari 

- PckeIjaan harus memiliki pcralatan yang 
standar untuk menyelesaikan tugas yang 
menjadi bagiannya. 

- Bonus dan intensif waj ar diberikan 
kepada yang berprestasi maksimal. 
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- Penalti vang merupakan kerugian bagi 
pekerjaan yang tidak mencapai sasaran 
yang telah ditentukan (personal loss). 

Ta, lor memisahkan pcrcncanaan dari 
perbaikan kerja. Dcngan demikian, dia 
memisahkan pekcrjaan dari tanggung jawab 
wltuk memperbaiki k"'rJa. 

2. Shew rut (1891-1967) 
Seorang ahli statistik yang bekerja pada 

"Bell Labs" sdama periode 1920-1930. 
Dalam bukunya The Economic Control oj 
Qualiry "\/anujactul'ed Products, dipcroleh 
suatu kontribusi yang menonjol dalam 
usaha untuk memperbaiki mutu barang 
hasil pcngolahan. Dia mengatakan bahwa 
variasi terjadi pada Seliap segi pcngolahan 
dan vanasr dapat dimengerti melalui 
penggunaan alat statistik yang sederhana. 
Sampling dan probabilitas digunakan untuk 
membuat control chart untuk mcmudahkan 
para pemeriksa mutu, untuk memilih 
produk mana yang mcmenuhi mutu dan 
tidak. Pencmuan Shcwhart sang at mcnarik 
bagi Deming dan Juran, yaitu kedua sarjana 
ahli dalam bidang statistik. 

1 Edward Deming 
l. ahir tahun 1900 dan mcndapat Ph. D. 

pada 1972 sangat menyadari bahwa ia tclah 
memberikan pelajaran ten tang pcngendalian 
mutu secru'a statistik kepada para insinyur 
bukan kepada para manaJer yang 
mempunyai wewcnang untuk memutuskan. 
Katanya "Quality is not determined on the 
shop !loor but in the executive suite". Pada 
1950 beliau diundang oleh "The Union to 
Japanese Scientists and Engineers (JUSE)" 
untuk memberikan ceramah tentang mutu. 

Pendekatan Deming dapat disimpulkan 
sebagai beriJ..Clt. 

Quality is primarily the result oj senior 
management actions and not the results of 
actions taken by workers. 
The system of work that determines how 
work is periormed and only managers can 
create system. 
Only manager can allocate resources, 
provide training to workers, select the 
equipment and tools that worekers use, 
and provide the plant and environment 
necessary to achieve quality. 
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Only senior managers determine the 
market in which the firm will participate 
and what product or service wi II be 
solved. 

Hal ini berarti bahwa tanpa ketcrli batan 
prmpll1an secara aktif tidak mungkin 
tercapai manajemen nrutu tcq)uJu. 

4. Prof. Juran 
Ia mengunjungi Jepang pada tahun 

1945. Di Jepang Juran membantu pimpinan 
Jepang di dalam menstrukturisasi indw,tri 
sehingga mampu mengekspor produk ke 
pasar dunia. Ia membantu Jepang untuk 
mempraktikkan konsep mutu dan alat-alat 
yang dirancang untuk pabrik ke dalam 
suatu seri konsep yang menjadi dasar bagi 
suatu "management process" yang terpadu. 
Juran mendemonstrasikan tiga proses 
manajerial untuk mengelola keuangan suatu 
organisasi yang &kenai dengan trilogi 
Juran, yaitu finance planning, financial 
control, financial improvement. Adapun 
pcrincian trilogi itu sebagai berikut. 
- Quality planning, yaitu suatu proses yang 

mcngidentifikasi pelanggan dan proses 
yang akan menyampaikan produk dan 
jasa dengan karakteristik yang tepat dan 
kemudian mcntransfer pcngetahuan ini ke 
se\uruh kaki tangan pcrusahaan gun a 
mell1uaskan pelanggan. 
Quality control, yaitu suatu proses di 
mana produk benar-benar diperiksa dan 
dievaluasi, dibandingkan dcngan 
kebutuhan-kebutuhan yang diinginkan 
para pelanggan. Persoalan yang telah 
diketahui kemudian dipecahkan, misalnya 
mesin-mesin rusak segera diperbaiki. 

- Quality improvement, yaitu suatu proses 
di mana mekanisme yang sudah mapan 
dipertahankan sehingga mutu dapat 
dicapai berkelanjutan. Hal iill meliputi 
alokasi sumber-sumber, mcnugaskan 
orang-orang untuk menyelesaikan proyek 
mutu, melatih para kary awan yang 
terlibat dalam proyek mutu, dan pada 
umurnnya menetapkan suatu struktur 
permanen untuk mengejar mutu dan 
mempertahankan apa yang telah dicapai 
sebelurnnya. 

Uraian tokoh-tokoh mutu di atas sekadar 
menggambarkan secara singkat saja. Masih 
banyak sarjana di bidang mutu yang tidak 
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scmpat ditulis pada kesempatan ini. Yang 
jelas para sarjana tersebut sepcndapat 
hahwa konscp "pcnlmgnya pcrbaikan mUlu 
s~cara tcrus-mencrus bagi sctiap produk 
walaurun lcknik yang diaj arkan krkda­
beda". Kini sampailah pada pcngcl1ian 
mutu yang diamhil dan "America Society 
for Quality Control" yill1g mengalakan 
Quality is the lotalii}' of fealures and 
chamctel'istics of a produci or service thai 
hear on lIs ability 1o salisi}' slated of 
implied needs (Kotler' 1994). Dclinisi di 
alas berkonotasi kcpada pclanggan. Produk 
bermutu kalau dapat memuaskan para 
pclanggan yang mengkonsumsi produk 
terscbut. 

2. DELAPAN DIMENSI MUTU 
Dalarn hal kualitas dianggap layak, 

maka dipcrlukan suatu produk untuk dapat 
memenuhi dimensi-dimensi bcrikut ini. 
1. Pel1'orma: scberapa cocok produk itu 

digunakan sesual dengan fungsi 
pcmcnuhan kebutuhannya 

2. Fealures: konten dari produk yang 
membedakannya dari produk lain 

3. Reliabilitas: seberapa lama produk itu 
dupat bertahan dari kerusakan 

4. Conformance: sejauh mana produk 
dapat dikembangkan oleh konSUlllcn itu 
sendin. 

5. Durabilitas: sebempa lama produk 
dapat digunakan sampai benar henar 
tidak dapat dipakai lagi 

6. Serviceability, spee,f, cost, ease 10 

repair: ada tidaknya servis center dan 
scberapa banyak biaya yang 
dikeluarkan konsumen unluk itu. 

7. ESlhetic: nilai keindahan dari produk, 
termasuk dalam definisi ini adalah 
tampilan fisik produk 

8 Percieved qualify: kC.~iln yang 
mcmbekas dan produk pad a pemikiran 
konsumen 

3. DEFINISI MANAJEMEN MUTU 
TERPADU 

ISO TQM adalah pcndekatan 
manajemen pada suatu organisasi, berfokus 
pad a kualitas dan didasarkan at as purtisipasi 
dari kcseluruhan sumbcr daya manusia dan 
ditu,iukan pada kesuksesan jangka panpng 
melalui kepuasan pclanggan dan 
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memberikan manfaat pada anggota 
organisasi (sumber daya manusianya) dan 
masyarakat 

TQM Juga ditcrj(,'mahkan sebagai 
pcndekatan bcroricntasi pc!anggan yani! 
mcmperkenalkan pcrubahan manajcmcn 
yang sistematik dan perhaikan terus 
menerus terhadap proses, produk, dan 
pelayanan suatu organisasi. Proses TQM 
memiliki input yang spcsifik (keinginan, 
kcbutuhan, dan harapan pclanggan), 
mentransformasi (mcmproses) input dalarn 
organisasi untuk memproduksi barang atau 
jasa yang pada gilirannya memberikan 
kepuasan kepada pelanggan (outpUI). 
Tujuan utama Tolal Quality Management 
adalah perbaikan mutu pclayanan secara 
terus-menerus. Dengan demikian, Juga 
Quality Management sendiri yang harus 
dilaksanakan secara terus-menerus. Sci ak 
tahun 1950-an pola pikir mengenai mutu 
terpadu atau TQM sudah muncul di daratan 
Amerika dan Jepang dan akhimya Koii 
Kobayashi, salah satu CEO of NEC, 
diklaim sebagai orang pcrtama yang 
mempopulerkan TQM, yang dia iakukan 
pada saat memberikan pidato pada 
pemberian penghargaan Deming prize di 
tahun 1974 (Deming prize, established in 

December 1950 ill honor of W. Edwards 
Deming, was originally designed to reward 
Japanese companies for major advances in 
quality improvement Over the years it has 
gro\\OTI, under the guidance of Japanese 
Union of Scientists and Engineers (ruSE) 
to where it is now also available to non· 
Japanese companies, albeit usually 
operating in Japan, and also to individuals 
recognised as having made major 
contributions to the advancement of 
quality.) 

Banyak penlsahaan .Tep~mg yang 
mempcroleh sukses global karena 
memasarkan produk yang sangat bermutu. 
Pcrusahaanlorganisasi yang ingin mengikuti 
perlombaanl bcrsaing untuk meraih 
labalmanfaat tidak ada j alan lain kecuali 
harus menerapkan Total Quality 
Management. Philip Kolter (1994) 
mengatakan "Quality is our best assurance 
of custemer allegiance, our strongest 
defence against foreign competition and the 
only path to sustair growth and earnings". 
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Di Jepang, TQM dirangkum menjadi empat 
langkah, yaitu sebagai berikut. 
- Kaizen: difokuskan pada improvisasi 

proses berkelanjutan (continuous 
Improvement) sehingga proses yang 
terjadi pada organisasi menjadi visible 
(dapat dilihat), repeatable (dapat 
dilakukan secara berulang-ulang), dan 
measurable (dapat diukur). 
Atarimae Hinshitsu: berfokus pada efek 
intangible pada proses dan optimisasi dari 
efek tersebut. 
Kansei: meneliti cara penggunaan produk 
oleh konsumen untuk peningkatan 
kualitas produk itu sendiri. 
Miryokuteki Hinshitsu: manajemen taktis 
yang digunakan dalam produk yang siap 
untuk diperdagangkan. 

Penerapan Total Quality Management 
dipermudah oleh beberapa piranti, yang 
sering disebut "alat TQM". Alat-alat ini 
membantu kita menganalisis dan mengerti 
masalah-masalah serta membantu membuat 
perencanaan. 
Delapan alat TQM yang diuraikan adalah 
sebagai berikut. 
1. Curah pendapat (sumbang saran) -

Brainstorming 
Curah pendapat adalah alat 
perencanaan yang dapat digunakan 
untuk mengembangkan kreativitas 
kelompok. eurah pendapat dipakai, 
antara lain untuk menentukan sebab­
sebab yang mungkin dari suatu masalah 
atau merencanakan langkah-Iangkah 
suatu proyek. 

2. Diagram alur (bagan arus proses) 
Bagan arus proses adalah satu alat 
perencanaan dan analisis yang 
digunakan, antara lain untuk menyusun 
gambar proses tahap demi tahap untuk 
tujuan analisis, diskusi, atau 
komunikasi dan menemukan wilayah­
wilayah perbaikan dalam proses. 

3. Analisis SWOT 
Analisis SWOT adalah suatu alat 
analisis yang digunakan untuk 
menganalisis masalah-masalah dengan 
kerangka Strengths (kekuatan), 
Weaknesses (kelemahan), 
Opportunities (peluang), dan Threats 
(ancaman). 

4. Ranking preferensi 
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Alat lID merupakan suatu alat 
interpretasi yang dapat digunakan untuk 
memilih gaga san dan pemecahan 
masalah di antara beberapa altematif. 

5. Analisis tulang ikan 
Analisis tulang ikan (juga dikenal 
sebagai diagram sebab-akibat) 
merupakan alat analisis, antara lain 
untuk mengkategorikan berbagai sebab 
potensial dari suatu masalah dan 
menganalisis apa yang sesungguhnya 
terjadi dalam suatu proses. 

6. Penilaian kritis 
Penilaian kritis adalah alat bantu 
analisis yang dapat digunakan untuk 
memeriksa setiap proses manufaktur, 
perakitan, atau jasa. Alat ini membantu 
kita untuk memikirkan apakah proses 
itu memang dibutubkan, tepat, dan 
apakah ada altematif yang lebih baik. 

7. Benchmarking 
Benchmarking adalah proses 
pengumpulan dan analisis data dari 
organisasi kita dan dibandingkan 
dengan keadaan di dalam organisasi 
lain. Hasil dari proses ini akan menjadi 
patokan untuk memperbaiki organisasi 
kita secara terus menerus. Tujuan 
benchmarking adalah bagaimana 
organisasi kita bisa dikembangkan 
sehingga menjadi yang terbaik. 

8. Diagram analisa medan daya (bidang 
kekuatan) 
Diagram medan daya merupakan suatu 
alat analisis yang dapat digunakan, 
antara lain untuk mengidentifikasi 
berbagai kendala dalam mencapai suatu 
sasaran dan mengidentifikasi berbagai 
sebab yang mungkin serta pemecahan 
dari suatu masalah atau peluang. 

Syarat syarat pelaksanaan TQM dalam 
suatu perusahaan adalah sebagai berikut. 
I. Setiap perusahaan/organisasi harus 

secara terus meneurus melakukan 
perbaikan mutu produk dan pelayanan 
sehingga dapat memuaskan para 
pelanggan. 

2. Memberikan kepuasan kepada pemilik, 
pemasok, karyawan, dan para 
pemegang saham. 

3. Memiliki wawasan jauh ke depan 
dalam mencari laba dan memberikan 
kepuasan. 
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4. Fokus utama ditujukan pada proses, 
baru menyusul hasil. 

5. Menciptakan kondisi di mana para 
karyawan aktif berpartisipasi dalam 
menciptakan keunggulan mutu. 

6. Ciptakan kepemimpinan yang 
berorientasi pada bawahan dan aktif 
memotivasi karyawan bukan dengan 
cara otoriter sehingga diperoleh suasana 
kondusif bagi lahirnya ide-ide baru. 

7. Rela memberikan ganjaran, pengakuan 
bagi yang sukses dan mudah 
memberikan maaf bagi yang belum 
berhasillberbuat salah. 

8. Setiap keputusan harus berdasarkan 
pada data, baru berdasarkan 
pengalamanl pendapat. 

9. Setiap langkah kegiatan harus selalu 
terukur jelas sehingga pengawasan 
lebih mudah. 

10. Program pendidikan dan pelatihan 
hendaknya menjadi urutan utama dalam 
upaya peningkatan mutu. 

4. ELEMEN PENDUKUNG DALAM 
TQM 
Elemen-elemen pendukung TQM 

dimaksud adalah sebagai berikut. 
1. Kepemimpinan 

Manajer senior harus mengarahkan 
upaya pencapaian tujuan dengan 
memberikan, menggunakan alat dan bahan 
yang komunikatif, menggunakan data dan 
menggali siapa-siapa yang berhasil 
menerapkan konsep manajemen mutu 
terpadu. Ketika memutuskan untuk 
menggunakan MMT/TQM sebagai kunci 
proses manajemen, peranan manajer senior 
sebagai penasihat, guru, dan pimpinan tidak 
bisa diremehkan.Pimpinan Senior suatu 
organisasi harus sepenuhnya menghayati 
implikasi manajemen di dalam suatu 
ekonomi internasional di mana manajer 
yang paling berhasil, paling rnampu, dan 
paling hebat pendidikannya di dunia harus 
dipere butkan melalui persaingan yang ketat. 
Kenyataan hidup yang berat ini akan 
menyadarkan manajer senior mengakui 
bahwa mereka harus mengembangkan 
secara partisipatif, baik misi, visi, maupun 
proses manajemen, yang dapat mereka 
gunakan untuk mencapai keduanya. 
Pimpinan bisnis harus mengerti bahwa 
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MMT adalah suatu proses yang terdiri atas 
tiga prinsip dan elemen-elemen pendukung 
yang harus mereka kelola agar mencapai 
perbaikan mutu yang berkesinambungan 
sebagai kunci keunggulan bersaing. 

2. Pendidikan dan Pelatihan 
Mutu didasarkan pada keterampilan 

setiap karyawan yang pengertiannya 
tentang apa yang dibutuhkan oleh 
pelanggan ini mencakup mendidik dan 
melatih semua karyawan, memberikan 
informasi yang mereka butuhkan untuk 
menjamin perbaikan mutu dan 
memecahkan persoalan. Pelatihan inti ini 
memastikan bahwa suatu bahasa dan suatu 
set alat yang sarna akan diperbaiki di 
seluruh pemsahaan. Pelatihan tambahan 
pada bench marking, statistik, dan teknik 
lainnya juga digunakan dalam rangka 
mencapai kepuasan pelanggan yang 
paripurna. 

3. Struktur Pendukung 
Manajer senior mungkin memerlukan 

dukungan untuk melakukan perubahan 
yang dianggap perlu dalam melaksanakan 
strategi pencapaian mutu. Dukungan 
semacam ini mungkin diperoleh dari luar 
melalui konsultan. Akan tetapi, lebih baik 
kalau diperoleh dari dalam organisasi itu 
sendiri. Suatu staf pendukung yang kecil 
dapat membantu tim manajemen senior 
untuk mengartikan konsep mengenai mutu, 
membantu melalui "network" dengan 
rnanajer mutu di bagian lain dalam 
organisasi, dan membantu sebagai 
narasumber mengenai topik-topik yang 
berhubungan dengan mutu bagi tim rnanajer 
senior. 

4. Komunikasi 
Komunikasi dalam suatu lingkungan 

mutu mungkin perlu ditempuh dengan cara 
berbeda-beda agar dapat berkomunirnasi 
kepada seluruh karyawan mengenai suatu 
komitmen yang sungguh-sungguh untuk 
melakukan perubahan dalam usaha 
peningkatan mutu. Secara ideal manajer 
hams bertemu pribadi dengan para 
karyawan untuk menyampaikan informasi, 
memberikan pengarahan, dan menjawab 
pertanyaan dari setiap karyawan. 
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5. Ganjaran dan Pengakuan 
Tim individu yang berhasil mencrapkan 

proses mutu harns diak-ui dan mungkin 
dibcri ganjaran schingga karyawan lainnya 
sebagai anggota orgamsasl akan 
mengctahui apa yang diharapkan. Gagal 
IIH.:ngelhul sescoruIlg IIlt!Ilcapai SUKS(;S 
dcngan menggunakan proses mcnejcmen 
mutu terpadu akan mcmbcrikan kcsan 
bahwa ini bukan arah menuju pckerjaan 
yang sukses dan menungkinkan promosi 
atau sukses individu seeara menyeluruh. 
Jadi, pada dasamya karyawan yang bcrhasil 
meneapai mutu tertentu harns diakui dan 
diberi ganJaran agar dapat menjadi 
panutanicontoh bagi karyawan lainnya. 

6. Penguk-uran 
Penggunaan data hasil pengukunm 

menj adi sangat pcnting di dalam 
menetapkan proses manaJemen mutu. 
Pcnjclasan, pendapat harus dig anti dengan 
data dan setiap orang harus diberi tahu 
bahwa yang pcnting bukan yang dipikirkan, 
mclainkan yang diketahuinya berdasarkan 
data. Di dalarn menentukan penggunaan 
data, kepuasan pclanggan ckstcmal harns 
diukur untuk menentukan sebernpa j nuh 
pengetahuan pclanggan bahwa kebutuhan 
mereka benar-benar dipenuhi. 

Di samping keenam clemen pendukung 
di atas, ada unsur yang tidak bisa diabaikan, 
yaitu gaya kepcmimpinan dalam 
organisasi/pemsahaan bcrsangkutan. Sualu 
eara/gaya bagaimana scorang man3Jer 
sebagai seorang plmpman meIakukan 
sesuatu sangat bcrpengarnh pada 
pelaksanaan tugas yang diIakukan oleh 
bawahan/kary awan. 

\ Terdapat 13 hal yang perIu dimiliki 
I oleh seorang pimpinan dalam manajemen 

mutu terpadu, yaitu sebagai bcrikut. 
I. Pimpinan mendasarkan keputusan pada 

data, bukan pendapat saja 
2. Pimpinan merupakan pelatih dan 

fasilitator bagi setiap individulbawahan. 
3. Pimpinan harus seeara aktif terlibat 

dalam pcmecahan masalah yang 
dihadapi oleh bawahan. 

4. Pimpinan harns bisa membangun 
~omitmcn, yang menjamin bahwa 
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setiap orang memahami misi, visi, nilai, 
dan target pcrusahaan yang jelas. 

5. Pimpinan dapat mcmbangun dan 
mcmelihara kepcrcayaan. 

6. Pimpinan harus paham betul untuk 
mengucapkan terima kasih kcpada 
bawahan yang berhasiIlbcJj asa. 

7. Aktif mengadakan kadcrisasi melalui 
pendidikan dan pelatihan yang 
terprogram. 

8. Berorientasi selalu pada pclanggan 
intemal/ekstemal. 

9. Pandai menilai situasi dan kcmampuan 
orang lain seeara tepat. 

10. Dapat meneiptakan suasana kerja yang 
sangat menyenangkan. 

11. Mau mendengar dan menyadari 
kesalahan. 

12. Selalu berusaha memperbaiki sistem 
dan banyak berimprovisasi. 

13. Bersedia belajar kapan saja dan dl mana 
saJa. 
Kita sependapat bahwa mulu tidak 

ditentukan oleh pekerjaan di bengkel atau 
oleh teknis pcmbcri jasa yang bekerja 
mel ay ani pelanggan. Akan tetapi, 
ditentukan oleh para manajer senior suatu 
organlsasl yang berkat POS1Sl yang 
dimilikinya bertanggung jawab kepada 
pelanggan, karyawan, pemasok, dan 
pemcgang saham untuk kebcrhasilan suatu 
usaha. Manajer senior ini mengalokasikan 
implementasi proses manaJemen yang 
memungkinkan perusahaan memenubi visi 
dan nuSl mcreka. Dcngan 
mengkombinasikan prinsip-prinsip tentang 
mutu oleh para ahli dengan pengalaman 
praktik telah dicapai pengembangan suatu 
model sederhana, tetapi sangat efektif untuk 
mengimplementasikan manajemen mutu 
terpadu. Model tersebut terdiri atas 
komponen-komponen berikut. 
1. Tujuan: perbaikan terus-menerus, 

artinya mutu selalu diperbaiki dan 
discsuaikan dcngan pcrubahan yang 
menyangkut kebutuban dan keinginan 
para pelanggan. 

2. Prinsip: fokus pada pcIanggan, 
perbaikan proses, dan keterlibatan total. 

3. Elemen: kepemimpinan, pcndidikan 
dan pelatihan, struktur pcndukung, 
komunikasi, ganjaran dan pengakuan, 
serta pengukuran. 
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Model di atas dibcntuk berdasarkan tiga 
prinsip mutu terpadu, yaitu sebagai berikut. 
I. Fokus kepada pclanggan, baik 

pclanggan internal maupun ekstcmal. 

5. MODEL TQM 
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2. Fokus pada perbaikan proses kerj a 
untuk memproduksi secara konsisten 
produk yang dapat diterima. 

3. Fokus yang memanfaatkan hakat para 
karyawan. 

Salah satu kerangka model TQM: 
I. E[hics f etika 
2. In[egrity f intcgritas 

G~\ / Recognnion ~ /' ~/) 

/ 

3. Tl1Is[ f kepercayaan , C 
0 Training 0 

4. Training fdiklat " m 
m m 

5. Teamwork f kcrja sarna " Teamwork " c " 6. I_eadership f kepemimpinan , , 
Leadersllip 

, 
7. RecoJ;nition f akrcdibilitas . . 

t t 

, Integrity &. EIIllcs , 8. Communication f komunikasi 
" " 

Commllnicalion 

Elcmcn Kunci TQM 
Model TQM di atas mCllunjukkall 

suatu philosophv bahwa mutu yang 
diinginkan didapat dari kckuatan 
kepemimpinan, perencanaan, design, dan 
peningkatan inisiatif. Kedelapan clemen 
k-unci te=but dapat dikelompokkan 
meniadi empat bagian, vaitu sebagai 
berikut. 
L FOllnda[ion, tel1llasuk di dalamnya 

ethics, integrity, and [11IS[. 

2. BlIilding Bl1cks, tCl1llasuk di dalamnya 
lraining, leaJllwork, and leadership. 

3. Binding Mor[ar, temlasuk di dalamnya 
adalah COI/WllI/lication 

4. Roof adalah recognilion 

I. FOllnda[ion 
TQM dibangun di atas suatu fondasi 

\ yang tcrdiri atas elhics, inlegrity, dan 
J [I1ISI. Ini akan mcnumbuhkan 

keterbukaan, keadilan, ketulusan dan 
memberikan peluang bagi semua orang 
untuk ik-ut serta dalarn proses 
pdaksanaannyaXctiga clemen kunci 
pada grup ini akan membuka potcnsi 
TQM yang luar biasa. Ketiganya 
berjalan beriringan, tetapi memberikan 
kontribusi yang berbcda dan saling 
melengkapi dalarn TQM. 
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a. Ethics adalah suatu bentuk 
kedisiplinan akan menjalankan hal­
hal yang dianggap baik oleh 
perusahaan dan menghindarkan diri 
dari tindakan-tindakan yang 
dianggap buruk. Ada dua j enis 
etika perusahaan, yaitu yang 
berkaitan dengan ctika bisnis dan 
etika personal, etika dari individual 
SDM terhadap pcrusahaan dan 
sesama SDM. 

b. Ill/egrity tel1llasuk di dalamnuya 
adalah kejujuran, moralitas, nilai, 
keadilan, dan ketulusan. Semuanya 
harus ternujud dalam hubungan 
antara komponen perusahaan 
terhadap konsumen. Suatu 
perusahaan hendaknya mampu 
menilai apa yang konsumen 
harapkan dan apa yang pant as 
diberikan kepada konsumen 
berdasarkan nilai-nilai tersebut. 

c. Tl1Isl kepercayaan di antara 
karyawan dan pihak-pihak tcrkait 
den gan perusahaan akan 
memudahkan proses pengambilan 
keputusan dan pelaksanaan. Jadi, 
kepercayaan akan mcndatangkan 
lingkungan yang kooperatif 
terhadap TQM. 

8 



\ 
I 

2. Bricks 
Setelah mcmiliki fondasi yang kuat, 
maka pilar pcnyangga akan !cbih kual 
lagi dalam mcncapai "alap" v ang 
mcnjadi tujuan TQM, yaitu recognition. 
Bricks tcrdiri atas hal-hal herikut. 
H. Training-Diklat sHngat penting 

bagi kaIY uwan untuk mcningkatkan 
produktivitasnya. Tugas diklat 
hiasanya dibebankan pada 
supervisor atau badan tersendiri 
dari Human Resources 
Depm1ement. Pada dasamya diklat 
yang dibutuhkan karyawan di 
antaranya kcahlian personal scsuai 
dengan peketjaan masing-masing, 
kcmampuan untuk bckcrja aktif 
dalam tim, pemccahan masalah, 
pembuatan keputusan, ekonomi dan 
bisnis, dan keahlian teknis lainnya 
sehingga akan man1pu 
mendapatkan kaIJawan yang 
efektif 

b. Teamwork-KckuataI1 tim akan 
lebih hebat dari individu. Dcngan 
tim permasalahan akan !cbih ccpat 
disclesaiakan dcngan lcbih banyak 
solusi yang dapat sali[lg mcngisi. 
Tim Juga akan mampu 
nunglmprovlsasl proses dan 
pelaksaI1aim TQM. Ada tiga tipe 
tim yang disarankan dalam TQM, 
vaitu sebagai herikut. 
L Quality Improvement Teams or 

Excellence Temlls (QITS) - 1m 
adalah bentukan tim yang 
sifatnya temporer yaI1g 
hertugas untuk mcnyelcsaikan 
problem yang spesifik 
Biasanya bentukan tim illl 
digunakan dalam kUfU11 waktu 
tiga sampai dcngaI1 dua bel as 
bulaI1. Tim ini juga biasanya 
digunakan lagi ketika 
permasalahan y [illg sarna 
timbul pada periode waktu 
beril.;utnya. 

11 Problem Solving Teams (PSTs) 
Tim illl Juga bersifal 

temporer dengan tugas 
menyelesaikan permasalahan 
yang Juga spesifik dan 
mengidentifikasi· serta 
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menanga111 penycbab 
permasalahan dengan kurun 
waktu satu minggu sampai 
dengan tiga bulan. Dcngan 
tingkat pcrmasalahan yang 
lcbih rendah daripada 
pennasalahan yang dibadapi 
QITS 

111. Natural Work Teams (NWTs)­
Bentukan tim ini terdiri atas 
sekelompok kecil SDM ahli di 
bidangnya dengan tiap-tiap 
anggota tim memiku\ tugas dan 
tanggug jawab sendiri-sendiri 
yaI1g dibagi herdasarkan 
kapabilitasnya. Konsep yang 
terdapat di dalam tim yang 
melibatkan kary awan, 
kesanggupan me-manage tim 
secara professional, dan 
kesatuan di antara anggota tim 
yaI1g herupa lingkaran 
bcrkualitas. Tim 1111 
berkesinambungan tanpa ada 
batas waktu dengaI1 jam ketja 
kurang lebih satu sampa! 
dengan dua Jam sctiap 
mmggunya. 

c. Leadership Bisa dikatakan 
sebagai kunci utama dalam TQM. 
Sosok kepemimpinan dalam TQM 
hendaknya yang memiliki visi kc 
depan dan mampu mcngin~;pirasi 

anggotanya. Pemimpin di sini juga 
herarti mampu membuat arah 
strategi yang dapat dipahami oleh 
semua komponen yang ada dengan 
nilai-nilai yaI1g mewakili seluruh 
kepentingaI1. Sosok kepemimpinan 
ini biasanya dipegaI1g oleh seorang 
manajer. Dalam TQM Juga 
dibutuhkan supervisor yang 
bcrkomitmen untuk memlmpin 
kaIJ awan. SeOfaI1g supervIsor 
harus paham bctul 

TQM dcngan seperangkat nilai dan 
philosophy yang terkandung di 
dalamnya dan mampu 
mengkomunikasikarmya kc seluruh 
elemen yang herada di bawahnya. 
Intinya keseluruhan TQM harus 
dipahami, dipegaI1g, dan dipimpin oleh 
perangkat top management yaI1g harus 
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memiliki komitmcn tinggi terhadap hal 
tersebut Nilm obyektivitas hams 
di1w1jWlg trnggi karcna top 
manageme11l bcrtindak dmi planer 
sampai measurement. 

3. Binding AJor/ar 
Binding Mortar mempakan clemen 
k-unci yang mclingk-upi kcseluruhan 
model dmi TQM. 
C ommunica/ion - Komunikasi adalah 
suatu jembatan yang mencntukan 
keberhasilan TQM. Komunikasi yang 
tidak tepat dan tidak tertuju ke sasaran 
akan mengakibatkan rubuhnya model 
TQM. Kesatuan dmi kesclwuhan 
elemen kunci ini disatukan dengan 
suatu komunikasi yang tepat, yang tepat 
sasaran dan tepat ide. Komunikasi yang 
baik dalam TQM diperlukan antara 
selw-ub elemen organisasi, supplier, 
dan konsumen. Dalam kondisi apa pun 
seorang supervisor hmus peka terhadap 
aliran informasi yang ada di sckitamya 
vang kemudian disampaikan kc 
manajemcn untuk diolah sedcmikian 
rupa menjadi suatu keputusan terhadap 
suatu kondisi berupa informasi untuk 
kemudian disampaikan ke pihak-pihak 
yang terkait. Ada bebcrapa macam 
komunikasi, y mtu sebagai berikut. 
1. Downward communication - Aliran 

komunikasi dmi atas kc bawah. 
Komunikasi ini tergolong dominan 
dalam organlsas1. Dmi top 
manaJemcn yang menyampaikan 
informasi kc supervIsor, 
selanjutnya dmi supervIsor kc 
kary awan adalah contoh dmi 
komunikasi ini. 

11. Upward communication - Dapat 
berupa kritikan karyawan terhadap 
manajemen atau hasil mata-mata 
karyawan dan pengetahuan lainnya 
dmi karyawan yang disampaikan kc 
atas, demi kescmpumaan TQM. 

111. Sideways communication 
Komunikasi rnl sangat penting 
karena memecah dinding pembatas 
antara satu departerrien dcng an 
departemen lainnya. Tanpa 
komunikasi ini TQM akan terpecah 
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dan satu departemen dengan yang 
lainnya. 

4. Roof 
Recognition Recognition adalah 
elemen terakhir dmi TQM. Seharusnya 
elemen ini mampu mcmbcnkan 
sugesti dan uchivement bagi tim dall 
karyawan individuaL Dengan sescorang 
memperoleh >uatu pengakuan, 
akredibilitas, maka secara otomatis 
akan terjadi perubahan yang luar biasa 
dalam kepercayaan din, self esteem, 
produktivitas, dan kualitas kerja yang 
sesuai dengan mutu yang diharapkan 
perusahaan. Secara tidak langsung hal 
inilah yang pada akhimya akan 
memberikan kepuasan kepada 
konsumen berupa produk dengan mutu 
yang tinggi sebagai hasil dmi 
pemberdayaan SDM yang berkualitas. 

Pengakuan atau kredibilitas dapat terjadi 
dengan cara, terj adi pada tempat serta 
terjadi pada waktu, antara lain sebagai 
benk'Ut. 

Cara - Berupa sertifikat penghargaan, 
trofi, plakat, dan sebagainya. 

- Tempat - Penampilan yang baik dapat 
dilihat dmi kondisi kerja departemen, 
panitia, tim, dan top manaJemen 
Pengakuan di sini terjadi di kalangan 
departemen, top manajemen, ataupun di 
kalangan karyawan 

- Waktu - Pengakuan dapat diberikan pada 
waktu tertentu, scperti rapat staf, 
penghargaan yang sifatnya rutin, dan 
sebagainya, 

6_ MODEL TQM YANG 
DISEDERHANAKAN 
Untuk membuat dan mengaplikasikan 

sebuah model dari Total Quali ty 
Management, maka dilakukan langkah­
langkah awal sebagai berikut. 
1. Mengidentifikasi elemen-elemen yang 

diperlukan untuk kesuksesan 
pendekatan manajemen kualitas. 

2. Mengetahui cara cara agar keselw-uban 
clemen tcrsebut dapat tcrkoneksi satu 
dengan yang lain sehingga dapat 
mencapai tujuan. 

3. Membuat pilihan-pilihan proses yang 
dapat dipilih dalam mecapai tujuan dmi 
manajemen kualitas. 
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4. Mcmpelaiuri kcahlian dan pengetahuan 
Imtuk menycimbangankan perencanaan 
startegik perusahalln ylll1g akan 
dilakllkan dengan rutinitas proses 
opcrasional sehari- hari. 

5 Mempelajuri keahlian dim pengetahuan 
,. allg akan Jigunakan ukh tiap-tiap 
sumber daya manusia dan sumber daya 
perusahaan untuk peningkatan aktivitas 
produksi schari-huri. 

6. Belajar untuk menghilangkan kesan 
cambukan SDM dalam peningkatan 
produktivitas scbagai upaya mcreka 
untuk menjadi karyawan pilihan dalam 
satu bulan, tetapi membuat mercka 
melakllkarmya secara tulus. 

7. Mempelajari keahlian mlll1ajcmen 
dengan baik dan mengetahui kebutuhan 
karyawan dan sumber day a pcrusahaan 
lainnya agar semua clemen yang 
berperan dalam TQM dapat bekcrja 
sampai pada ti tik tel1inggi 

8. Menghinduri titik kcpuasan kary awan 
varlg akan mcnvcbabkan mcrcka 
berhcnti untuk mcningkatkan 
produktivitas dan justru scbaliknya 
harus mempelajati hal-hal yang 
membakar seman gat mereka pada saat 
proses TQM berlangsung. 

Pelaksanaan Model TQM harus bcrpegang 
pada prinsip-prinsip kcsukscsan model 
TQM berikut. 
1. Kesuksesan TQM membutuhkan 

perubahan tingkah laku dan budaya 
:2 Manajemcn TQM harns dipisah duri 

HRD dan Manajemen Organisasional 
(OM), dengan kata lain divisi TQM 
hendaknya dibuat tcrsendiri. 

3. Kesuksesan sistcm TQM adalah 
kemampuan untuk mcmadukan 
manaJemen orgamsasl dcngan 
Depar1emen Human Resource 
Development. 

4. TQM, HRM, dan OM haruslah 
mcmiliki satu kesatuan pandangan dan 
berkesinambungan. 

Dua macam pendekatan Model TQM 
adalah scbagai bcrikut. 
l. Traditional AJanagement Approach 

(Model Pendekatan Tradisional) 
Model ini adalah model yang paling 
senng digunakan, yaitu plmpman 
perusahaan membuat suatu pendekatan 

ISSN 1410-4628 

TQM dengan memaksakan pcnerapan 
TQM yang akan diberlakukan ke HRD 
dan OM. Hal ini berarti bahwa 
pimpinan tidak berdampingan dengan 
HRD dan OM dalam merancang TQM 
itu scndiri. Akibatnya adalah 
pendekatan llll dapat lllcngalallli 
kcgagalan sebanyak 80%. Hal itu 
terjadi karena yang tcrkesan duri TQM 
dcngan pendekatan ini adalah Rat Race 
atau perburuan hadiah yang akan 
menimbulkan cara-cara tidak schat atau 
Run end atau kinerj a yang mendadak 
berhenti ketika seorang kary awan 
merasa tidak mampu ataupun sudah 
puas. 

2. Integrated Management Approach 
(Model Pendekatan Terpadu) 
TQM adalah perpaduan dan 
penyeimbangan antara budaya kerja 
yang telah ada di OM dan IIRD dengan 
budaya yang akan diciptakan o!eh 
TQM schingga tcrcipta suatu garis 
tengah yang menjcmbatani semua 
kebutuhan dan kebudayaan HRD dan 
OM dengan alur dari TQM dengan 
tujuan yang dibawa olch TQM. Dengan 
demikian, di antara ketiganya akan 
tercipta matu integritas, kesepahaman, 
tanpa adanya rasa saling dirugikan dan 
mcreka akan berkinerja lebih baik tanpa 
perlu merasakan aura kompctisi yang 
tidak sehat seperti Rat Race dan Runs 
end Tingkat keberhasilan sangat tinggi 
mengingat akan disesuaikan antara 
tingkat keberhasilan yang diinginkan 
perusahaan dengan kemampuan dan 
kemauan para pelaksana. 

Model TQM yang Disederhanakan 
Untuk bcberapa perusahaan, akan menjadi 
sangat sulit ditemukan titik temu dalam 
perencanaan TQM pcndekatan terpadu. Ada 
beberapa hal yang dapat dijadikan prinsip, 
di antaranya adalah sebagai berikut 
L Para manajcr berkomitmcn untuk 

melaksanakan model yang akan mereka 
buat bersama 

2. Formula sedcrhananya adalah HRD + 
Organisation Development = TQM. 
Keduanya harus saling melengkapi 
tanpa harns merugikan salah satunya. 
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3. Cara gampang untuk mernhuat TQM 
yang disederhanakan dcngan mcmhuat 
hagan sebagai belikut 

8agml Model TQM yang Discdcrhanakan 
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~ Reality pada proses schati hari organisasi 

Reality kinerja SDM sehmi hati 

Dan model di at as dapat dilihat bahwa 
TQM yang disedcrhanakan dalanl model 
integritas adalah hentukan dari. titik tengah 
kinerja karyawan yang ditingkatkan dengan 
proses kinerja perusahaan yang Juga 
di tingkatkan. Keduanya mengalami ti tik 
temu, sehingga kmyawan tidak merasa 
terpaksa mclakukan TQM dan perusahaan 
juga mmnpu meningkatkan kualitas proses 
kerja mereka dengan kapasitas yang 
diterima kmyawan. 

7. SIMPULAN 
Bahwa pendekatan yang digunakan 

perusahaan dalam rangka meneapai nilai 
optimal, sebaiknya menggunakan Tolal 
Quality A1anagement. Karcna Total Quality 
.I/allagemelll adalah sualu upaya 
pemberdayaan menyeluruh dati clemen 
perusahaan yang bekerja pada salu VISI 

untuk mcraih objective bersama dari 
perusahaan. 

Kerangka dmi TQM adalah sumber 
daya yang dapat diandalkan. sclanjulnya 
menghasilkan efektifivas dan cfisicnsi dari 
kinerja perusahaan, yang menghasilkan 
produk yang berkualitas, sehingga kcpuasan 
konsumen akan dapal diraih dengan mudah. 
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1. Pcndahulllan 

Pt..:Jlt..:litian rlIc:ngcn<li praUik pclllJl1ufakturJIl dl.'ngan ll1c:nggunakan t('knik Total Quality 
,\{ww6t:m~'!l1 (TQ\1) d"l1 si'itL'1ll akulltansi 1l1~\ll:\jl-'!1lL'n sccara intl:raktif rr,::rnr~ngarllhi kin-:rjd 
r':Tusah;\~lj1 Illcnj:HJi ~)Jl.lh SJttl l(lpik yan;; Il1L'I1;\riJ..: KnrL'l1<l '/ ()M merUr:d'dll Stl:l.tu tLJ..nik )~I!1~ 

..,t.:ring dtgunakall {JII.:h pLTu'iaha;11l InanuL!I ... tllr d:ILllil rll!1~kil Il1L·l\ingkiltka.'1 k ;nL-'rjall}~1 Sr.:hin itu 
(,..;hllik T(j\l juga kLdl diakui dapat IllL'mhalltu n>:llin,:;.\...alk:111 kL'JHI:!",~~:l ;""L1[l';.ulllr.:n, k .. ·pU:hclrl 

\"'ary<]wan dan proJuktivit~ls (\Vol!na 1 (P)2) , 

Bd'erapa r:..'/1t.:liti biJang .:!I ... u!ltansi mt.:llya'.:lkan h;lll'.vi:l kinl.'rj:\ r,;,:~~~~JhJan )an~ rcn.j;th, 
dl')chabkzlfl nkh kt:tcrgantungallnya t'Th'ldap ~,i"kl1l aklllltJl1.si rn'1I1J.jcfli'':; rallS~lh;IJn tcr..;:.:but 
>;Ing ga;.:al dalam f!cl1cnttlan sasaran<;asaLIil y;\!l~ tcP,lt, pcn~),Ukllran-r'~'rl;llkllrJn kincrja (Lm 
,,1 . .;tcm r..:ngharg.;ur: ~nall rewardsy,\telll (1(lplan 1{)S3, 19()O: Johnson dan }(.:~pl;l!1 1987; f);\llkcl 

l't at. 1993). Pcne\iti lain y~\Ilg mclakukan rcnguj i;1I\ ulltuk Jllclihat nd ... tlJr-bktur ~·~nyl'bahnY<l rnis,t\IlY:I, 
Wrllck dan Jensen ( 199·~), mcnyalilk{ln bahw(\ c r~kt i fvitas pCl1crapan T()~ I r;--;ci,l.:rlu}.,:an rCfub,:;I,m 
J11cndJsar paJ,1 infr(1.:;trukturorganis<lsion;:tl, Illcliputi: si<;tcll1 alokJsi \"'CWClla:l:; r{,':nhll:~tJn k.erutus~m 
ehn sistem pcngu~urzHl kinerja. sistcm pc:nghargJJrl scrtJ hukuman atalJ ;,unishment. i\kTlurut 
Ittner d3.Il Larcker (1995), semakin bcsar pcng~lIn(lan sistem r,l,untans: manajt.:/l1cn tt.:rm3suk. 
p·.2nguKuran kincrj2. Tlon-kcuangan dan pember ian inscntif b('rcla5arka~ Kincrja kCll1LlngkinJf1 
rncmpunyai hubungan (asosiasi) clcngan kincrja yan;; sCnlJkin tinggi pada ~>.:-ru.sahaan-pc:rus<th(nn 
dcngan praktik TQ\ 1 yang kurang ckstcnsif. Dalam p~ncl itian mcrcka tidak m~ncmukan bukti b:1hwa 
orgzmis:!si yang mempraktikan TQtv1 dan sistcm akuntansi rnanajC!l1cn dapat I11cncapai kinerja yang 
PJling tinggi. Sem-::ntar3, Sim dan Killough (1998) J11~nyatakan balJ\va achn: Z! pen~1rllh interllK!if 
antara praktik pem:mufakturan (TQiV1) tcrhauap kincrja dcngan dcsain sistem 2.~untansi 111:!fnjclTir2n. 

Keny~taan ini menufljukkan bahw3 tidak ada sistem ak~!1tansi manajcIl1en sccara uni\~rsal 
selalu tepat untuk bisa diterapkan pad a s.::luruh organisasi pada setiap kcadaan. nanlun sistcm 
akuntansi manajemen tcrsebut tcrgantung juga pada faktor-faktor kondisional yang ,da dcdam 
organisasi. Namun c!emikian sedikit sekali penelitianyang I11cnguji alasan atau f3~tor~faktor pcnyebab 
keefektifan penerapan teknik TQM (Powel, 1995)" 

Penelitian in i merupakan replikasi dan ekstensi temuon Ittner dan Larc'<er (1995) dan Sim dan 

Killough (1998) >ang menguji apakah praktik-praktik pemanllfakturan dan sistem akunlansi 

manajemen secara in~eraktifmempengaruhi kinerja. Yang membedakan penelitian ini dengan peneliti 

sebelumnya adalah penelitian ini hanya memfokuskan pada TQivl, komponen sistem akuntans; 

manajemen mc\iputi: sistem pengukuran kinerja dan kinerja karyawan yang didasarkan pada 

pcnghargaan_ Sebagaimana saran Sim dan Killough, penghargaan yang diberikan berupa insentif 
yang diberikan secara individual vs kelompok. Penelitian ini menggunabn insentif individual 

sedangkan kinerja yang diukur adalah kinerja manajeriaL 

Berawal dari penelitian tersebut, pcnnasalahan p()kok yang akan diteliti dalam peneliti ini 

adalahmengtUiJ<.--,mbali apakah teknilcpemanufakturan TQM_ dengansistenl pengu~k~lfan kinerja 

~ dansistem penghargaan yang biasanya di"gunakan-sebagai variabel moderati~g s~rta interaksinya 
berpengaruh terhadap kinerja. 

"Pe"nelitian ini disustlll "scbagai bcrikut. Bab pertama menyajikan fenomena empiris dan 

deskripsi pemikiran yang menjadi latar bclakang pcncJitian_ Bab kcdua telaah 'Iit~rattlr scbagai 
hllH.iasall pCllgcmb;:mgan hipotcsis. Bab kCligallll...'ngg<llllhark<.ln Illl'tod!.: pcnciitian, kcmlJdian analisis 
data untuk menguji hipotesis diuraikun dalam Bab IV. Dan dalam Bab V diballas ringkasan dan 
kesil11pulan hasil penelitian. ' 
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2. Tclaah Litrnltur 

I. Praktik I'l'lTunufaktllran-TQ:\1 

P~Il~1 it i,lll Banker d;lJ\ Schrol't!t'r ( I c)L) J ) mt,.'l1g-:l1<l i ,ldnp:;i tl'rh;H.br rr:lI,tik PC'Ill<llluf:lktlll-;l!l 
"u (1'Q:-1, JlT J,1n 7;'(//ll\wrk) mcrnhcrik,\ll g:JmbCIr;\ll b"h\\a praktik p"manubkturan TC).v1 khih 
l'!1~kJ.nkJn kar:.~ ~I\\ aLl ualJIll memecahka[1 Ill<balah, bl'kl'rjJ Sl.'cara ft!untH"Ork, clan 1llC'lllballgkitkan 
..'Illkkatan il1()\ ,ltif lJl1tuk flll'lllpa!uiki pmduksi. Mellurut ml'rcka k3:-) .1',\'<111 dimint~1 mcng­
,cn:itikasikan CJr~~-ca-a untuk meningkalkall pro:;cs pl'lllanufakturan, mcngurJllgi kcrusakan dan 
t:m2stikall bah\\ J opaasi pcrusahJ.;:m bcrjJbn ul.'ngan cfisi':n, Icbih m;:l1ekJ.nkan rada produk 
Itl pclangg<tn (c,'o'stum ... .,-) bukan proouksi maS)t1. Produk dik\..'lompohJ.-:al1 kc daL:ul1 st.'l-sel dan 
lrY:\Wan dit;:mpJtkan ke sd-st:1 tasebut dCIl~a!l Illclakukan bcbcrapa rUl~gsi, Pruduk dihasiik~lI1 
..'rd3sarkan sistefll permintaan d.11a!1l SU.1tu halch-balch Jang mt:rupak':~:l mini pabrik, teELtpat 
:diki! persediaJn barang dalam proses dan kar:.Jwan b;;:kerj3 dalarn StL1~U kelompok ((I:~am) yang 
2rt'::':lggungjJ\\"Jb terhadap produk dan kuaiitJ.5 Meskipun karya\van bcrtanggungjawab pada 
~nir.gkatan kClllarnp'JZln pabrik dalam mcnyckngg:"imkan berbagai aktivitJs namun t2.i":ggullgja\\ ab 
·1tuk mendetcksi perubahan-pcrubahan yang tid'lk scsuai dcngan dcpartcmcn pengendalian 
.1.11i13S rnerupakan \\cwenang personalia lini (Sim dan Killough, 1995). 

Denga!l demikian filosofi TQ:"·I membu3t m3sing-IllJsing karyJ'.\"zm bertanggungjawab untuk 
lengontrol kualitas dan menghentikan produksinya kctib terjadi masalah c'3lam pabrik (Monden, 
989). karya\\'an jug:! d idorong untuk mengidentifikasi berbJgai cara unruh:: memperbaiki' kual itas 
rodl:k dan proses (Cole, 1983; Siegel eLal. 1997). Maka pc:nting bagi para m::majcr llntuk rnembc:rikan 
'e\\enang kepada kJryav;annya untuk ikut aktif dalam mengambil inisiatif dengan harapan 
eterlibatan karyawan dapat meningkatkan proses produksi (Ichniowski eLa!. 1997; Sarkar, J 997). 
Icngan kata lain pemanllfakturan TQ\'1 lebih menekankan pada keterlibatan kary&,van. (Zipkin, 
991). Karyawan belajar mclalui pckerjaan yang membangkitkan kemampuan yang tinggi untuk 
lemahami masalah dan untuk mencari penyelesaiannya (Aoki, J 86), sehingga pelaporan informasi 
roduktivitas dan balitas kcpada personalia lini akan memberikan umpan balik yang diperlukan 
ntuk perbaikan dan pcmbclajaran produksi (Banker Cl.a!.1993). Selanjutnya sistem akllntansi 
lanajemen sering digunakan sebagai mekanisme lIntllk memotivasi dan mempengaruhi perilaku 
aryawan dalam berbagai cara yang akan memaksimalkan kesejahteraan pada kedu?nya yaitu 
rganisasi dan karyawan (Alles et.a!. J 995). 

. 2. Pendekatan Kontinjensi pada Sistem Akuntansi Manajernen 

Berdasar pada uraian di atas maka sistem akuntansi manajemen merupakan suatu mekanisme 

o~trol organisasi dan alat yang efektif dalam menyediakan infonnasi yang bermanfaat guna 

lemprediksi konsekuensi yang mungkin tcrjadi dari berbagai aktivitas yang dapat dilakukan. Salah 

alU fungsi dari sistem akuntansi manajemen adalah menyediakan sumber infonnasi penting untuk 

1embantu manajer mengendalikan aktivitasnya serta mengurangi ketidakpastian lingkungan dalam 
saha mencapai tujuan organisasi dengan sukses (Gordon et.a!. J 976; Waterhouse et.a!. J 978; 
:aplan 1984; Anthony et.a!' J 989; Atkinson et.a!' 1995). 

Selain itu sistem akuntansi manajemen biasanya merupakan suatu pendekatan kontinjensi 
ari faktor-faktor kondisional yang digunakan dalam penelitian sebagai variabel yang memoderasi 
uatu hubungan. Semen tara pcndckatan kontinjensi didasarkan pada premis bah\\-"a tidak ada sistem . 
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(krdasJ.f pada uraian dilllU\...;1, t:fd,! i vi[a\ rrak[! ~ -r (,)~1 Olt:lTlbu! uhkan pcruhJh,1I1 dalam s!stem 
al-dl 11 tan..:; i lllan:lj(,Olcn, IUn",'r dan I.Jrd.:;r (1c)(J)) r.',tngg;H71harkan perub;lilan tcrsc:bll! scbagai 
kllillplllan dari infol'lllasi bdfU d.H] pCIl>~har;tr1i\~,:1 Ie: -.tJllin,"1-;:) d.ILiII I hiLlili or!!<tllis<I';ion:lI d:ll1 

P("I Uhdh<lll dah:n , .. i,,1L'1Tl pl'flgl1dr~':1.1I1 Ad:lP1IIl kOfT,':}(JIlCli-kl)llt!l(llll'll pl'ntjll:~~ sistt:1ll "I-.llflLlllSi 

Ill;1J1,ljt:1l1t.'11.";IIl::' ,Ikall Jlglll1~!~~ln J,II,lm rClh:II:I,lIl 11'., [~r ... i ri (Ie!!-i, si',[CiJl Pl.'ll~LlL111'dJl klnaj;r (bn 
_"i·,t .. '111 Ik'Ii.L'hdr.::'d~ln 

2.3. Si>,tl'1Jl Pt:llgllkllran Kil1l'rja 

1\:l1l'ljti;~'i fLlllh:r (! ~;/ (I t)(n) 1":..IY;lla~"1I1!' _:'--,\\ it ir:r'>nll,!')i Lil:~r-.i;! P':I1U11l!l;t!·,!uran rL:rlll 
dil:tpork:1Il h:\..' P'~'i2>,"r~;tli:llini ~Jr':n:l pl.:I::;~~ ..-;:Ii in!~lrIlL-:~: prod~,ktj\- it:l', eLi:] kll:rlll~h Lcp:!lLI pa'>()Il:1ii:l 

Ilni ;:lkall tlll'mh;..'r:k;ln urn;;.:;l hdlik )ar~::; dip:..:d~:].,:.lll :....:-:ttr\\. r;:rhai~;J1l dan pCll1h::l:ljarilll produkc,i, 

dan frckllcnsi pclaporan ul-\ur,\!l kil1r..'f.::'. prf1lJllll!=:::tllrdG llntuk pilrd k<!rya\O"11l s:,:cara positif 
hcrhllbungan d\.:'ngan p~neraran praktik TC)\l, 7~'..Jnn~'urk, dan JIT. Semcl1tara pcncliti Jain 
Il1cnyatakJfl bah\\a program pcnir.:;;Kat;::;l kualita'l s;:'j::"C'ni -I C)\l Secara individll:ll dapat cfcktifjika 
pcrllsailaan tcbh lTIengimpkm;:,ntJ.sikan C2.:a-CMa U:::'.~]..: mer:1;:"crbail-;:i kualitas s('cara tcrllS ITJ-:-nerus 
dibandingkan dr."ng;Hl organiS:lc;j pC:'laing:. ang l1lel13':::~:!I"~an inljJrIJ'.-cmc'l1t ut:ngan lidak mcng~una­
kan tcknik TO.'.L mcskipun nlcn:.cb<l2:"'::::n SL~Jlll r;:;--.:::ur~!n~:1l1 «ttJU setiJak-r:c:!aknya tidak adJ 
r~'ningka!an) d21:::.m kincrj2 (DrlJck~r 199(,;; \Vils()n I C;~.=,: JOf:C.:;S 1995). i\filgroIl1 d,!!1 Roberts (1990, 
! 995) mcll1bcri~:3.n suatu kerangk::: teorll;:; yang mer:..: ~)b'-l I~,(:illlnjukkan issLI Illcngenai baga ::nana 
hubungan antJfa SiS!em pem2nufak~uran bcrpl'ngilruh :~rh2(h:=, kinerja. Mcreh:a m::l1yatakan ba!w;a 
orgzmisasi serillg mengaiam! pCrL:bahan s ~C2.r2 sin1u ::.::.:~ d~l~::'::: strateg i persaing::n dcngan e!err:'2n­
elemen dcsain organisasior,:!l ketika m~reka meng2:3.mi perllbahan yaitu dari pemal1i.lfa,kturan 
tradisional yang menekank:m pada rrodt~~si massa k~ pemanufakturan dengan TQjv1. Selanjutnya 
Kompiemcll-h.omplemen at::'..L1 pengaruh peian yan::; sJ!ing mekngkapi sering mellingkat pad a 
sekelompok cler:-:en-elemen terscbu[ yan3 akan m~nir. ;:":3tkan kincrja keseluruh::m_ I ntinya kerangka 
kerja IYlilgrom dan Roberts (19G5) mc:1:ata~an b2:-:wa berhasi!nya implementasi dari teknik 
pcinanufakturan baru lllC'mbwuhJ....an kO!j,,:::-1em~::-k(ln~:--:;:ll1en SiSkl11 akuntansi ll1anajemen. Dengan 
lllemperhatik2n pcngaruh pCr,l!1 )<lng ~3Jing mclo::'~"~~(lri atau kOlllrk'll1el1-~Olllplclllen yang 
mengimpiikasikan bahv .. 'a sis!em akulltal:si manJjerr,;;:1 dap3t diinteraksi dengan sistcm produksi 
untuk menghasilkan kinerja yang lebih tinggi daripacc apayang akan dicapai oleh sistem produksi 
itu sendiri (sebagaimana dinyatakanjuga oleh \\'ruck ~an Jensen, 1994) . 

Adapun dukungan studi mengenai keberadaan komplemen-komplemen tersebut antara loin 

Sim dan Killough (1998) menunjukkan interaksi yang signifikan antara praktik TQM dan sistem 
akuntansi manajemen terhadap kinerja. Sarkar (J 997) rr:enyatakan bahwa proses peningkatan kualitas 

akan meningkat jib pembagian informa5' d'r.v·ataka,-, dalam baginn pekerjaan. Chenhall (1997) 

memberikan bukti yang menyatakan bahwa pengukuran kinerja rnemberikan umpan balik dalam 

bentuk pengendalian strategis, yang mendorong par:! manajer untuk mengevaluasi dan menguji 
kembali bagaimana komplemen-komplemen dalam program TQM meningkatkan profitabilitas yang 

mcmadai. Daniel dan Reitsperger (1991) mcmhcrik:1il hukti cillpiris yang Illcnunjukkan batH\,<l 
perusahaan clektronik dln automobil Jepang yang mer:::;glJnakJ~ stratcgi peningkatan terllS menerus 
(continuous imp,,;,'ell1el1l strategies)juga member;ka" umpa~ balik kincrja yang lebih sering untuk 

meningkatkan kinerjanya. Dari sudut pandang pembela_i 3:an, fr~kuensi relaporan pengukurall kinerja 
pemallufakturan membantu para karya\\ann)a l11~ngembangkal1 cfcktivitas pckerja31l strategis 
den£an lehih C'E'n:lt ,bn ,hn::1t n1~"ninnl,~tl'~n l·in~ri'1r"--:> fI ro ,t ..... A,,", I ~.l, __ , 1 (\n{'\ -.".-_" .... _1 



32 
jl{AI, pnuan ",uu, 

(soperti laparJn biaya sisa barang alau scrap seliap bulan) sering gagalmemberikan informasi yang 
dibuluhkan berdasar penerapan TQM (informasi langsung dari proscnlase kcrusakan barang). 
D~ngan dl!mikian akan lebih baik jika pcngukllran kinerja s~cara bngsLing dihubungkan dengan 
kll~lIita~, okh k:1r~n" itll karyawan diwajibkan untuk ml!mastikan bJilwa kualitas dalarn proses 
pl!ll1anufakturan tl!tap pada pL'ngaw3san dan dapat seean tcrus mcn~rllS ditingkatkan hasilnya 

(Kapioll 198:;: Drucker 1990;ChcnhaIl1997). 
SebagJ.!D1:l:1;l tinjau.:m litt:ratur para praktisi mcnyatakan bahwa akuntan manaj-=rncn rnenjadi 

st.:!l13kin t~rtard( ullwk m-;:tnperluas pcnerapan sistcrn pcngukunn kinerja pcmanufaktllran b2.fU 

(Kaplan 198~. I 93-\: \.ammert dall Ehrsam 1987; McNair Jail Mosconi 1987; Kaplan 1984, pAl ~) 
Scmentara bcberapa praktisi bidang akuntansi juga mulai mengakui bahw3 mercka harlls 
mengembangk-an horizonnya dan menyadari pc::rubahan yang tcrjadi dabm pcmanufakturan jika 
m~reka menginginkan untuk mcrnpertahankan posisinya sebagai sumber utama tcrhadap pelaporan 
kinerja dalam organisasi (Ho\\'ell dan SOllCY 1987; Simon 1990). Perhalian yang meningkalterhadap 
perlunya perbaikan bagi para COl1lroll<,r dalam pclaporan operJsi perllsahaan bcrdasarkan 
penguKuran kiocrja mcnunjukkan bahwa sistcm akuntansi manajemen, bukan merupakan tugas 
bant bagi akuntan (Johnson dan Kaplan 1987). 8crdasirkan pembahasan di mllka, nndd penditian 

dapat dilihat pada (gamb;lr 2.1). _/ 

GAMBAR 2.1. 

I\1oucl Peng3rU~\ Interaktifantara TQi"l 
dan Sistem Pengukuran Kincrja 

-'" Kinaja Total QUJ1i,:. \1J:1ag,:m,;:-r.t 
) 

H,: 

2.4. 

(TQ\l) 

Sistcm Pt!ngukuran 

Kint!rja 
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d~ngan pimpinan perusahaan dalam mencapai llljuan don sasaran yang sudah dilelapkan (Walker, 
1991: 323-324). Sebagairnana llraian di muka bahll a pemanufakturan TQ\ llebih menckankan Pilj,l 

kelcriibolan karyawan, dengan dcmikian mendesJin sislem kompensali :ang diperlllbn selJai 
deng,," praklik pemanufaklllran lQM adalah konsi,tcn dengan luasnya seperangkallileratur slrak~i 
kampensasi (M ilkavich 1988; (jomcz-Mcija dan Ua Ikin 1992). Oleh karena i:u program kompenoa5i 
S~H1g;H penting untuk l1l~nd(lpa~~an perhati;m ) arlg sungguh·sungguh ~2.!"ena kompensZlsi d:!~Jt 

rTleningkatkan I1lJUPUtl mCllllrunkan prcstasi kerja. kepuasan kcrja IllJupun motivasi karya'.1,3n 
(Handoko, 1997). apabilJ. kar)J'.van mcrasa bah\I,'J kompensasi yzmg nlt:rek::! tcrima tidak mcma~:!i 
,\knllrLll Snell d,ll1 DC'an (199~, III 0). sislelll kompcnsasi yang lama (pcrn"~ufaklLlran t;:;disiU!:ai) 
memberi gambaran karya\vannya scbagai scorang yang pasif, oper~!or mesin } ang tiJaK 
berpcndidikan dan belUI-bcllll terisolir. Semen!ara, pada prakld.; pcmanufaklllran TC)\l kbih 
bcroricntasi pada pcmberday<!an karya\\'an sehingga pcndcsainan siskm kompcnso.si mun2"~in 

mcrupakan salah satu mctode :ang paling pcntir,g untuk mengurangi da01 mcmperkuat perilaku 
\'ang diinginkan ulllUk kebcrhasilan pencrapan praktik pemanufakluran TQ\1. Dengan demikian. 
karyawan yang mempunyai kontribusi atau memberikan informasi : eng bermanfaat untlJk 
reningkatan mutu scharusnya mcnerima pcngharg3an dari manajemen. Semen tara teori pembanding 
yang ada dalam hal bcntuk penghargaan karyawan baik bukti anekdot maupun empiris menyat2~ar 
bahwa pcrusahaan telah mulai n~enerapkan ou!cume~h{1sed contingent pcr.- bagi karyaw2n dcngaf 
m~nekankan karyawan unluk mencapai kinerjar,ya dihubungkan dcngan sasaran-saS2ran (Coo· 
pers dan Lybrand I 992;' Wruck dan Jensen; MacDuffie 1995; Miigr?m dan Roberts 1995; IchniO\lsk 
ct.al. 1997). 

Dari hasillcmuan bebe,,?a peneliti sepe,,; Sim dan Killough (199S) menyatakan b2~'.I' 
kincrja yang tinggi dapat dica~J.i jika praktik TQ\1, digunakan bersama c::.'ngan progr2m kin~rj2 
~ ang digllnakan sebagai dasar pemberian insentif at au performance-coruingent inS2f'!!i1'e plcns 
lchniowski et. al. (1997) menyarakan bahwa kinerj a yang tinggi pada da.32rnya tergantung PJd, 
program pemberian insentifjika dihubungkan dengan pekerjaan yang mendckung. meliputi penila;a, 
kerja, informasi yang merata, dan keamanan kerja. Young et.a!. (1988) memperkirakan pengacu} 
independen dari insenliflerhadap kinerja dengan TQ;o,,1. Hasil lemuan lersebul menunjukkan S;':'it! 

pengaruh interaktifanlara TQ\1 dengan menggunakan insentiflerhadap ki;:erja, ilengan demikiar 
pemberian insentif merupakan pemotivasi yang !cbih kuat bagi karyawc.n unluk meningkatkat 
kualitas kirlerjanya. Berbeda dengan Deming (I 982), gaji lelap dilambah dengan penghargaan not 
keuangan merupakan cara yang terbaik unluk memolivasi karyawan dengan penerapan teknil 
TQM_ MacDuffie (I 995) menyatakan bahwa bennacam-macam ketrompilan pemahaman konseprua 
yang dikembangkan karyawan pada produksi yang fleksibel akan sedikil digunakan kecuali jik; 
karyawan tennotivasi unluk memberikan menlal sebaik upaya fisik_ Dengan demikian, karyall al 
akan diberikan kebebasan menentukan upaya-upaya untuk menyelesaikan masalah hanya jik 
mereka yakin kepentingan individual mereka berhubungan dengan perusahaan dan bah\\' 
perusahaan akan memberi timbal balik untuk kebaikan mereka_ Menurul Young el.a!_ (1988), kinerj 
dengan pemberian in sent if cende-nmg akan lebih tinggi dibandingkan dcngan program pembayarar 
Temuan ini memberikan dukun~an pada aspck pemolivasi dari pClllbayaran insentif. Berdasarka 
temuan di atas, model penelilian dapat dilihal pada (gambar 2.2). 
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Intcraksi an tara teknik TQivl dengan sistem pengharga.JJ1 akan mempunyai pengaruh yang 
positiftcrhadap kincrja manajerial. _/ 

3:Mctodologi Pcnclitian 

Berdasarkan uraian sebelumn)'a mcr<genai latar belakang masalah penelitian dai1 tdaah 
literatur yang digunakan untllk mengembar.gkan hipotesis, terdapat 2 (dua) masalah pokok yang 
akan diuji dalam penelitian ini: (I) apabh ir.teraksi antara teknik TQi'.l dan sistem pengllkuran 
kinerja berpengaruh terhadap kinerja manajerial (2) npakah interaksi antara teknik TQM dan sistem 
penghargaan berpengaruh terhadap kinerja manajerial. Untuk menjawab pertanyaan tersebut, peneliti 
mela},.-ukan studi lapangan untuk memperokh data dengan menggunakan kuisioner untuk mengukur 
keempat variabel pokok dalam penelitian ini, yaitu : Total Quality management (TQM): sistem 
pengukuran kinerja, sistem penghargaan, dan kinerja manajerial. 

3.1. Pengumpulan Data dan Pernilihan Sampcl 

Responden yang digunakan dalam penelitian ini, adalah para manajer tingkat menengah 
atau manajerial dengan pertimbangan bahwa manajer level manajerial; (1) merupakan pelaksana 
keputusan manajemen puncak yang mampu berinteraksi dengan karyawan dan manajemen puncak 
(2) biasanya terlibat langsung dengan kebijakan yang dilaksanakan oleh manajemen puncak Untuk 
menentukan sampel, peneliti menggunakan perusahaan-perusahaan manufaktur yang terdaftar di . 
Bursa Efek Jakarta (BEl) yang dimuat dalam Indonesian Capital Market Directory 1999 sebagai 
rerangkisampling. Data penelitian dikumpulkan dengan mengirimkan kuisioner melalui pas kepada 
manajer yang memimpin departemen fungsional dalam perusahaan manufaktur. Dengan 
mempertimbangkan tingkat response kuisioner di Indonesia yang berkisar antara 10%-20%, maka 
kuisioneryang dikirim sejumJah 500 kuisioner yang mencakup sebagian besar departemen fungsional, 
dan setiap perusahaan diberi 5 (lima) set kuisioner. 

Darijumlah kuisioner yang dikirim, terdapat 53 (10.6%) orang manajer yang mengirimkan 
jawaban, 6 diantaranya tidak dapat diolah karena data yang ada di dalamnya tidak memenllhi 
kriteria. Dcngan dt!n1ikianjumlah ku~sioncr yang digunakan untllk diolah dan dianalisis Icbih lanjut 
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3.2. Pcngukuran Yariabcl' 

Total Quality :'Ilanagcment (TQ'I) 

TQ\! yang dirn2~~udk.:::- dalJn1 pent:liti311 illi adabh ftlosofi yang mcnc!kankan pada 
p.:ningkat~"l proses p~:-:jJ.ntJf..:· .. !Ur[tn Secara b,-~rk('l<lnjtltan Illclalui eliminasi pemborosan, 
Illl.!llingkatk.::n kualitas, r:cng::,.--:",:'angan kctrampilan dan mcngurangi biaya produksi (Silll dan 
Killough, 1908). V.uiacc; TO\~ JiU"Uf dengan instrul1lcn yang dikembangkan oleh Krumwiede 
(1998). yan" mcrupabc. rcng~C',bangan dari inS!rllJl1CI1 Bankcr ct.a!. (1993). Variabel ini untuk 
mengukur r::.~rscpsi ma!~~jer $t.'::;ra individual mengenai pcneraran teknik TQ('vl di lingkungan 
perllsnhaann:" Setiap re'::,ondec. diminta menilai pcncrapan TOM dari sangat tidak selUju (poin I) 
bernrti 1'0\1 rendah sam"ai d""~2n sangat sctuju (poin 5) bcrnrti TOM tinggi. Berdasarkan hasiluj i 
rehabilitas cori instrumc~ cala".. ;:enclitian menunj ukkan cronbach alpha sebesar 6567. Meskipun 
koefisien t"rsebut kbih rendah ·jibandingkan dengan yang dilaporkan dalam penelitian Banker 
er at (1993) "aitu scbesar . 77=8:2n Krumwiede (1998) scbesar .76, namun instrumcn ini cukup valid 
can rc1iab~: karena di at23 Kai~~··'s f'..1SA yang dip-:rsyaratkan yaitu .693. 

Kincrja !\lanajcri,,1 

Yang d imaksudk2..'1 dal~cc. penelirian ini adalah kinerja para individu dalam kegiatan-kegiatan 
manajerial c;ukur denga:, mer;;"na"an instrumen seljrating yang dikembangkan oleh Mahoney 
ct.a/. (1963). Dalam ins::-Jrne: ,oi seriap responden diminta untuk mengukllr sendiri kinerjanya 
dcngan memi:ih skala sa~ s3m;.:=: dengcn sembi Ian. Kinerja manajcrial yang diukur meliputi deJapan 
dimensi: pe:-cncanaan, io \ :?stig2.~:_ koordinasi. evalu3.si, slJpervisi, pengaturan staff(stojy/ng), nego­
siasi dan rtprcs~ntasi scr:.2 saLL.; -::imensi pengukuran kinerja seorang manajer secara keseluruhan. 
S"ala kin~rja terdiri dari: i s.d. , 'entuk \';inerja dibawah rata-rata, 4 s.d. 6 untuk kinerja rata-rata dan 
7 S.d. 9 untek kinerja di Eras rC02-rata. Penggunaan pendekatan self-rating dipilih dengan alasan 
"~tuk meng~ ::ldari kem'"c.gkic.~c ~en:;ukuran kinerja yang tidak representati f (Heneman, 1974). 

Sistclll Pengukuran Kinerja 

Yang dimaksudkcn dala:c: penelitian ini adalah frekuensi pengukuran kinerja para manajer 
~ang diukur dengan instrumen :"lg dikembangkan oleh Daniel dar. Reitsperger (1992). Instrumen 
ini menggunakan skala re:ldah (1) untuk menunjukkan pengukuran kinerja yang rendah dan skala 
tinggi (5) untuk menunjukkan pec,gukuran kinerja yang tinggi. Berdasarkan hasil uji re liabilitas dar. 
instrurnen dalam pcnelitian meccnjukkan cronbach alpha sebesar .8500. Koefisien tersebut lebih 
tinggi dibandingkan dengan yar.g dilaporkan dalam penelitian Sim dan Killough ~ebesar .76 

Sistern Penghargaan 

Variabel ini berbitan cengan sistem kompensasi yang ada dalam perusahaan. Sistem 
kompensasi yang dirnaksudkan cllam penelitian ini adalah pemberian kompensasi kepada manajer 
yang terdiri atas (I) pembayar2n tetap saja dan (2) pembayaran tetap ditambah variabel yang 
jurnlahnya ditentukan berdasar"n kinerja manajer(per!ormallce contingent rewards). Responden 
diminta umuk mernilih altematif s;stem kompensasi yang berlaku. Responden diminta untuk menyata-
l- .... ~ -:-.. -~~ 1 __________ = .. ___ L~_I_l" .. "~_:"h .... l : .... ; A;"l,,, ... A.,. .... n ...... inctrllrnpn \/:;:ano riil-pmhan<.'lKan 
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ditJlllbah p~ngh:lrga:Hl nOn-kCLlJngan atall keu:lllgan, (3) gaji tctap ditJlllbah r~ngharg()an non­
l-.:cuangan dan kt:uangan (4) gaji tdap ditaillbah insl:ntif kclompak dan (5) gaji letap ditambah 
in sent i f individual. 

3.3. uji Reliabilita, dan Validit"s 

Uji validit3.S dim<lksudkan untuk lllC'nguKur ku.:l1itas ku('sioncr. Pc.:ngujinn ini dilakukan dL'ngan 
an~:dis:l faktor. Uji iili dimaksudkan untuK T1lC'mastikan bahwa masing-masing p~:1anyaan akan tcr­
klasifikasi pad a variabel-variabd yang telah ditentukan (consiruci validIIY). rv!~nurut Kaiser dan 
Rict!, 1974, unruk mCllunjukkan construct \'(1Iidity dari m3sing-rnasing variabcl maka nilai Kaiser 
,\!<yer Olkln .1/20511re a/Sampling Adeq1lacY (Kaiser's MSA) yang disyaratkan agar data yang ter­
kumpul dapat tepat dilakukan analisa taktor nilainya harus diatas 0.50. 

t-:.odisicn vJliditas dicari dengan m~ngkorelasikan skor yang diperoleh pada setiap item 
dengan skor total dari masing-masing atribut, dcngan mcnggunakan SPSS 9.0. UntuK menguji 
validit"s data yang dipcroleh digunakan pearson correlalion apabila kocfisien pearson yang di­
pero!ch tidak signifikan pada level signi fikansi 0,0 I atau 0,05, berarti data yang diperoleh tidak valid. 

Menurut Huck dan Cormier (1996) kllalitas data yang-diperu1eh dari pcnggunaan instrumcn 
penditian dapat diev'alll3si melal"i uji validitas dan reliabilitas. Uji ini dimaksudkan untuk mengetahui 
sejJuh mana hasif pengukuran .tdap konsistcn, dengan menghitung besarnya cronbach, alpha 
untuk masing-masing kuisioner yang akan d iuj i. I3crdasarkan hasil pcnguj ian reliabilitas dan validitas 
(tabel 3. I) menunjukkan balm'a instrulllcn ~ ang digunakan dalam penelitian ini cu~,up andal (reliabel) 
dan sahih (valid) 

Kinerja 
TQ~I 

Variabel 

Sistem pngukuran 

TABEL 3.1 

Hasil Uji Rc\iabilitas dan Validitas 

Cronbach Alpha 

.7201 

.6567 

.8500 

Kaiser's SA 

.608 

.693 

.796 

Hipotesis diuji dengan menggunakan pendekatan regresi berganda, idenlik dengan model 
yang digunakan dalam penelilian Sim dan Killough (1998). Dengan alasan bahwa meiode ini dapal 
digunakan sebagai model prediksi terhadap satll variabe! depend en dengan beberapa variabel 
independen. 

y ~ a+ ~,X, + ~2X2 + P,X, + ~4X,X2 + ~,X,X,+€ 

Jika koefisien P, dan~, posilif dan signifikan,. mab interaksi antara TQM dengan sislem 
•. L~ __ --:- _~~~ ... :<> .. ; .. I hp'oitll 1110<1. 
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.j, I'cmbahasan Hasil Pcnclitian 

Analisa dilakllkan pad] ~7 jawaban responden yang tel .. h memcnuhi biteria untuk diolah 
lebih lanjut. II .. sil pcngolahan data mongenai statistik deskriptif dapat dililwt pada t .. bcI4.1. Hasil 
anali:;(\ rt::gresi (tabel --l·:n 5eCZ!:'"il k~seluruhan n~C'[1t1njukkan r klladrat seb<.:sar .86.2~(), F~, 51.43() 
ckngan signifikansi p £ 0.001. Berani ada hubun",an signifikan antara vari .. bel dependen (kinerja 
manajerial) dcngan semua vaTJabcl independen (v'ariasi prediktornya). Vari .. si pcrubahan kinerja 
man.1jerial dijclaskan o:ch scr.~ua variabcl indl'pC:1Jen sebe'sJr 86.2(%. 

Variabel 

Kincrja 1'-.1anajcrial 
TQ:V! 

Sistem Pengu!.:uran 
Kinerja 
Siskm Penghargaan 

V.riabel 

(Konstanta) a 

TQ\I (X;l 

Sistem Pengukuran (X:) 

Sistem Penghargaan (X,) 

Interaksi (X,) dengan (X,) 

Interaksi (X,) dengan (Xl) 

TABEL4.1. 

Statisti).; Deskriptif 

Kisarnn Kisaran 
Tcoritis Sesungguhnva 

9-63 14-50 
5-25 !0-24 
7-35 21-35 

1-5 3-5 

TABEL4.2. 

Hasil Analisis Regresi 

h'oefisien Kesal.h.n 
Stand.r 

-19.319 4.351 

.381 .165 

1.411 .903 

1.016 .179 

.589 228 

.632 .292 

1'1=47; R Square=.S62; F=5 U36; p=O.OOO 

Rata-rata 

36.83 
17.43 
26.95 

4.01 

I\il.i-t 

-4.440 

2.303 

2.243 

3.858 

2.580 

2.166 

Dcviasi 
stan dar 

7.60 
2.76 
0.16 

0.78 

Prob.bilitas 

.000 

.026 

.002 

.000 

.014 

.036 

TabeI4.2. menunjukbn bahwa intera!.:si anlara TQM dengan sistem pengukuran kinerja (b.l 
menunjukkan koefisien yang positirsebesar .589 pada tingkat signifikansi (p £ 0.0 1). Artinya sistem 
np'nollt- .... .,;'" l-;n .... i'-'!o n"prnnpl"l'l1~t hJlhlln(J~n m()nrr:::ltino tf"rhact::\o hllhlln9an <1.ntara TOM dan kineri2 
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pengarllh moderating terhadap hllbungan antara TQM dan kinerja manajerial. Dengan demikian, 
hasil pcnclit;,n ini mcndllkllng hipotesis kedua (112). 

Dari tabel 4.3.dapat diinterprotasibn bah"a ada intoraksi antara TQ~I dengan sistem 
pengukufZlI1 kinerja dan sistem pt:nghargaan. D-:ngan demikian hasil analisis tabel di atas konsis[c-n 
dcngan hasil ami isis regresi. Hal ini dapat d il iha: selisih skor kinerja yang disebabkan oleh perubahan 
level TQM mcnunjukbn hasil borbeda nn\;lra tingkat sistem pengukllran kinerja rcndah dan tingb! 
sistem pengllkuran kinelja tinggi. ,Dengan dcmikian perubahan level TQM berpengaruh positif 
terhadap kint=rja m~naj~rial, yaitll semakin tinggi sistcm pengukuran kinerja sen1akin tinggi hubung:m 
positifantara TQNl ckngan kinerja manajeria1.,HClsil ini konsistcn dengan hasil anal isis regrcsi yZ'.ng 
l1lenunjllkkan knefisien interaksi TQM dan sistem pcngukllran kinerjn bertanda positifllasil temuan 
ini mcmb~rikan dukungJIl pada dugaan semub. Adapun grafik yang menunjukkan sifat dan arah 
intcraksi an tara TQM dengan sistern p~ngllkLlran kinerja dapat dilihat pad a gambar 4.1. yang nampJ.k 
bah\\'J. slop gar is sistt?rn pt?ngukuran kinerja r~ndah dan slop garis sistem pengukuran kinerja tin2"gi 
(garis putUS-PlItllS) tidak sejajar. Berdas"r pad a uraian tersebllt, mab antara TQM dan sistem 
pcngukuran kinerja tcrdapat interaksi. dan kedua garis tersebut mcnunjukkan slop yang positif, 
berarti sifat intcraksinya ordinal. Deng"n demikian sifat interaksi yang ordinal ini dapa! disimpul}.:an 
bahwa scmakin tinggi sistcl11 p~ngukuran kinc-rja maka kinerja manajC'rial semakin tinggi. 

_/ 

TABEL4.3. 

Skor rata-rata Kinerja I\lanajerial 
pada seliap level TQ\l dan Sistem Pcngukuran Kinerja 

X I (Tinggi) 

XI (Rendah) 

X2 (Tinggi) 

n=12 
rata-rata == 41.83 

n=ll 

rata-rata = 40.54 

TABEL4.4. 

Skor rata-rata kinerja manajcrial 

X2 (Rendah) 

n=14 
rata-rata = 38.35 

n=IO 

rata-rata = 28. 

pada Sctiap Level TQI\\ dan Sistem Penghargaan 

XI (Tinggi) 

XI (Rcndah) 

X2 (Tinggi) 

n=16 

rata-rata =17.81 
n=15 

rata-rata = 17.21 

X2 (Rcndah) 

n=8 

rata-rata = 12.87 
n=8 

rata-rata = 13.37 

, 
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I 
! 

1 
:I 
1 
:1 
;( 
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Adapun gratik yang rncnunjukkan sifat dan arah interaksi antara TQM dan sistern 
pcnghargaan dapat dilihat rada gam bar 4.2. l3erdasar pada gam bar terscbut nampak bahwa slop 
garis sistem pengllkuran kincrja rendah dan slop g.1fis sistem pengukuran kincrja tinggi (garis 
putus-Ptltus) berlJwanan arah. D~ngan dt:mikinn antMa TQM dan sistclll pt:nguktlran kiru:rj;\ 
tcrdapat intt:rak.si. dan keduJ garis tc:rsc:but menunjukkan slop yang positifrnaupun negatif, berarti 
sifat interaksin:.a disoroina\. 

GAM BA [{ .1.1. 

Inkra!;si TQI\! dan Sistern !'engllkll!"an Kincrja 
terhadap Kincrja ~lallajerial 

Kinerja 

4 

2 

Rendah Tinggi 
TQ:-'I 

B~rdas<l:-kan hasil anal isis regresi dan ditunj uh:kan juga dcngan m<Jtrik sh:or rata-rata kirierja 
Serta grafik interaksinya menunjukkan bahwa hasil ini konsisten dengan hasil analisis regresi yang 
menunjukkan koefisien interaksi TQM dan sistem penghargaan bertanda positi f meskipun sifat dan 
arah interaksin: a berbeda. Hasil tcmuan ini memberikan dukungan pada dugaan semula dan 
mendukung ke':ua hipotesis tersebut di atas. Hubungan ketiga variabel independen terhadap 
\ariebel depencen secara keseluruhan dapat dilihat pada tabeI4.2. 

Keteran~an 

GAMBAR4.2. 

Intera ksi TQI\! dan Sistern Pcnghargaan 
terhadap Kinerja Manajerial 

Kinl!rja 

17 
-_ ......... -

13 ------ TQM 
Rendah Tinggi 



5. Kcsimpulan, Kctcrbatasan dan Implikasi 

Berdasarbn hasil anal isis. mendukung ekpektasi peneliti mengcnai cfcktivitas toknik TOM 
.'ang dapat dieapai bila penerapan tcknik T01>.1 tin~~i ,bbm pcrllsahaan dengan <lcmikian darat 
11t!rnpunyai pengafuh positifkrhadap kir,~rjJ t1lanaj~ri3L Intc.:raksi antara variabd sistcm pcngukuran 
<incrja dan sistem renghargaan mempun, ai pengaruh \ ang positif dan signi libn (p £ 0,0 I) terhada? 
,int!'rja~ manajcrial artin:alperl.lsahaan ~ang ll1c!nerap\..:an teknil-: TQw1 st.:'cara iangsllng dapat me­
;!ingkatkan kinerja manajeri::tl. j\an1lln penerapan tC'knik TQ~1 dengall sistcrl1 pcngukuran kinerja 
ll1enyebabkan kinerja m.1najerial semakin tinggi, begitujuga sebaliknya. Dasar pcmikiran yang mcn­
dukung tellluan tersebut batl\va para manajcr akan khih termotivasi untuk mcningkatkan kinerja 
manajeriJI merckajika mercka menerima pengukuran kinerjaynng tinggi dalalll bcntuk informasi 
yang dipcrlukan yang memberikan umr~ln balik untuk pcrbaikan dan pcmbelajaran.'Sclain itll dcsain 
sistem kompensasi kepada manajer yang kemungkin3.n mcmberikan rasa adil dan kepuasan atau 
pemberi3n kompensasi y:mg Iebih baik kcpada para manajcr juga 1ll~!1loti\'asi mercka da.lam 
meningkatkan kinerjanya. n'el1luan ini mendllkung hasil penelitian Sim dan Killollgh (1998) yang 
menemukan pengaruh positifdan signifikan teknik TQ~1 dan desain sistem akuntansi manajemen 
dengan kinerja namun tidak mendukung ponditian Inner dan LarCkcr (1995) yang men),atakan 
bahwa tcknik TQ;"'1 yang digunakan bersan1a dengJ-n desain sistcm akuntansi manajcIl1cll da!3m 
penelitian ini adalah sistem pengukuran kincrja d3n sistcm pengbarg,a..111"belu!1l tentulllengakibatkan 
kincrja yang tinggi. Dengan demiki3.n hasil penelitian ini membcrikan bukti cmpiris mcngenai 
pentingnya desain sistem akuntansi manajcrnen scbagai faktor kontinjensi daJam upaya peningkatan 
kinerja .. 

Pencliti rnengakui sejumlah keterbatasan yang ada dabm penelitian ini, Bcrikut ini keter­
bat:lsan-kctcrbatasan yang kemun::;kinan dapat menimbulkan gangguan pada hasil penditian ini. 
Peneliti tidak d3.pat mengakui kcm1..!;:gkian pengaruh l1ullrcsponsr..! bias tcrhadap hasi! penelitian ir~i 
karen a identitas individu responce:: yang tidak mengirimkan jawabannya tidak diketahui okh 
peneJiti. Pemilihan sampe\ )"3.ng tid3.~ acak, k.emun:;kina!1 juga dapat mcngurangi kemarnpu:m gene­
ralisasi temuan yang dihasilkan. Responden peneJitian tcrbatas pac\a para manajer yang bekerja di 
perusahaan manu faktur yang terdaftar di BEl, Penelitian ini kemllngkinan akan rnenllnjll\J;an hasil 
yang berbeda jika diterapkan pada para manajer di pcrusahaan jasa dan perdagangan (Retailer), 

Tingat response responden yang rendah dan heterogenitas fungsional dimana responden bckerja, 
kemungkinan juga dapat mempengaruhi hasi!. Selain im data yang dianalisis dalam penelitian ini 
menggunakan instrumen yang mendasarkan pada persepsi jawaban responden, melalui survei 
dengan kuisioner. Hal ini akan menimbulkan masalah jika persepsi responden berbeda dengan 
keadaan sesungguhnya. sehingga kesimpulan yang diambil hanya berdasarkan pada data yang 
dikumpulkan melalui penggunaan instrumen secara tertulis, Kelemahan pendekatan survei umumnya 
lerletak pada internal validity, Seperti yang telah dikemukakan dimuka, penggunaan instrumen 
pengukuran kinerja manajerial self rating (Mahoney et,a/. 1963), cenderung menimbulkan leniency 
bias, Meskipun terdapat beberapa data yang dihasilkan dari instrumen kurang konsisten dan kurang 
valid pada salah satu butir pertan;aan namlln secara Ull1um data penelitian ini cukup konsiten dan 
valid. Kelemahan ini tidak diantisipasi oleh peneliti, misalnya dengan pilot stlldv terlebih dulu, 

Penelitian ini terlepas dari keterbatasan }'i)ng dimiliki, diharapkan dapat bermanfaat seb'agai 
bahan pertimbangan dalam praktik akuntansi manajcmen di Indonesia, terutama yang berkaitan 
dengan desain sistem akuntansi manajemendalam perusahaan yang menerapkan teknik TOM. 
yang kemungkinan menjadi faktor kondisional yang harlls dipertimbangkan agar penerapan teknik 
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Hasil penelitian ini diharapkanjuga mcmberikan kontribusi terhadap pcngelllbangan literatur 
akumansi rnanajer.:en di Indonesia, Hasil ini minimal dapat mcnambah rcferensi dan mendorong 
dilakukannya pene: ':ian-penclitian akuntansi manajemen pada masa yang akan datang. Kctcrbatasall' 
ketc(batJsan daJa:n penelitian ini diharapkan dapat dipcrbaiki dalam penclitian-pcneliti'ln yang 
akan cJtang B"~):manapun pcngaruh faktor sistem pengukuran kincrja dan sitem pcnghargaan 
tcrhaJ"" cfcktivit2.i. tcknik H)~I m,,,ih pcrlu diuji kefllbali untuk mcnguji konsistensi hasil peneli!ian 
ini dC"?an peneli,ian-pcnclitian berikutnya. Akhirnya efektivitas teknik TQ~! melalui pcngaruh 
intcrJ~tif an tara t~knik pemanufakturan TQ,"! dan de,"in sistcm akuntan,i Illaniuc'mcn daIJfll 
pening,catafl kiner_:J manajcrial, In"sih pcrlu ditchti dCflgan pcrtilllbangan kemungkinan pcngaruh 
faktor-faktor kondisional yan~ lain mis"llls" mellgenai S:1"n"n-sasaran kincrJJ. selaill itu program 
pomeeriall insenl::- sebaikllya dibitkall uCllgan pckerja"fl y""g fllL'ndukuflg mis"ln;.a: mcngcn"i 
kean12nan kerja, ~<:nbagian int''''''"si, allg fllerata Scrta penilaian kincrja, ()engan defll ikian pene litian 
yang 2kan datan,:? cepat meflambah kontribusi pada literatur akuntansi manajemen, 
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