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I. KAIZEN BERORIENTASI PADA MANAJEMEN 

Tiang penopang pertama KAIZEN adalah KAIZEN yang berorientasi pada 

manajcmcn, karcna KAIZEN bcroricnta.~i pacla manajcmcn mcmtL~atkan pcrhatiannya pada 

masalah Jogistik dan slratcgis yang tcrpcnting dan membe1ikan momentum untuk mcngejar 

kcmajuan dan moral. 

Manajemen Jepang pada umumnya percaya bahwa seseorang manajer harus 

menggunakan minimal 50% waktunya untuk penyempurnaan. Jenis proyek KAIZEN yang 

dipclajari manajcmcn membutuhkan baik kcahlian canggih untuk mcmecahkan masalah 

maupun pengetahuan profesional dan rekayasa, mcskipun tujuh nilai statistik yang 

sederhana kadang-kadang sudah cukup. 

Titik awal KAIZEN ialah unhik mengidentifi.kasi pemborosan dalam gerakan 

karyawan. Hal ini mcrupakan salah satu masalah yang paling sukar diidcntifikasi, karena 

gcrakan pcmborosan itu mcrupakan bagian intcrgral dalam urutan pekcrjaan. 

Taiichi Olmo mcmbcrikan contoh seorang karyawan yang mcmasang sebuah blok 

mesin yang dibawa dengan ban berjalan ke dalam alat penekan. Bila ada lcbih dari sebuah 

mesin di alas ban tadi, kruyawan ini harus mcndorong kcmbali blok-blok mesin lainnya, 

sehingga menunmpuk setiap kali ia ketinggalan dalam pekerjaannya. Karyawan tersebut 

sibuk sckali, tctapi ini bukan pekerjaan yang produktif. Pckerjaan seperti tidak perlu bila 

manajemen dapat mengidentifi.kasi gerakan pemborosan ini dan menerapkan cara untuk 

mengatasinya, misalnya dengan menempatkan hanya sebuah mesin pada ban berjalan pada 

setiap saat. Demikian pula lokasi clan ukuran tombol penting dalam sebuah operasi yang 

terns menerus, dan setiap tombol hams ditempatan sedemikian rupa sehingga karyawan 

dapal mcncapainya scsuai dengan keccpatan ams kerjanya. Bahkan tombol sering diubah 

menjadi tombol batang untuk mempennudah operasi. Kadang-kadang tombol diletakkan di 

lantai schingga kmyawan yang sibuk hnya pcrlu mcngirtjaknya. 

KAlZEN yang beroricntasi pada manajemen juga mengambil bentuk ancaman 

kclompok scpcrti tim KAIZEN, tim proyck clan gugus tugas. Tctnpi kclompok ini bcrbcda 

dengan GKM karcna mereka lerdiri dari manajemcn dan staf, dan aktivitasnya dianggap 

sebagai bagian rutin tugas manajemcn. 

MAN/\JEMEN KAIZEN D/\LAM TEKNIK INDU5TRI .,. 1 

UNIVERSITAS MEDAN AREA



1. Knizen Dalam Fnsilitas 

Bila kita melihat pada KAIZEN yang hanya berorientasi pada manajemen dari 

sudut pandang fasilitas, kita juga menemukan peluang yang hampir tidak terbatas untuk 

penyempumaan. W alaupun perhatian utarna pengendalian mutu telah berubah menjadi 

membentuk mutu pada tahap clesain, membentuk mutu pada tahap produk.~i tetap 

merupakan suatu hal yang sangat dibutuhkan oleh pengendalian mutu. 

Manajemcn Jcpang mcnganggap bahwa mesin baru memerlukan penyempumaan 

tambahan. Karena berbagai mesin dibuat sesuai pesanan, hal ini seolah-olah tidak perlu. 

Tctapi karyawan pabrik menganggap sudah scmestinya bahwa mcsin yang didcsain 

terbaikpun perlu diperbaiki clan disempumakan sebelum dipakai. Akibatnya berbagai pabrik 

mempunyai kesanggupan intern untuk memperbaiki clan bahkan membuat mesin sepet1i itu. 

Mengubah tata letak pabrik demi efisiensi yang lebih baik merupakan prioritas 

utama, clan usaha KAIZEN selalu diarahkan untuk memperpendek ban berjalan atau 

mcnghilangkan sama sekali. lnilah alasan mengapa sekelompok pengusaha Jepang begitu 

kecewa melihat ban berjalan bermodel kunp masih dipakai dalam pabrik yang 

dikmtjunginya di Eropa. 

Pada seminar tentanf kamban, pengendalian rnutu clan rnanajemen mutu yang 

disponsori olch Cambridge Corporation di Chicago lllionis, tabun 1983, Graham 

Spurling. kctua Manager Mitsubishi Motor Australia, mengatakan scbagai bcrikut: 

Mitsubishi mengambil alih the Cluysier Company di Australia dalam tahun 1980. 

Dalam tahun 1977 dan 1978 Cluysier Australia rugi hampir $50 Juta. Saat ini bukan 

rahasia lagi bahwa l\lfitsubishi Motors Australia menguntungkan dan efisien. Kami percaya 

bahwa kami mcmiliki tingkat produktivitas tertinggi dalam industri mobil di Australia clan 

bahwa procluk kami paling bermutu. 

Walaupun cukup · adil untuk mengatakan bahwa program penyempumaan ini 

dirnulai sebelum pengambil alil1an oleh Mitsubishi, clan bahwa ha) itu tercapai oleh tirn 

manajemen yang tumbuh dalam perusahaan, keberhasilan kontinyu perusahaan kami 

terutama disebabkan oleh pclajaran manajemen yang telah diterima dari perusahaan Jepang 

kami. 
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Menurut Spurling, Mitsubishi dapat mencapai hal ini dengan invcntasi minimal 

dengan menerapkan suatu seri penyempumaan seperti mengurangi sediaan clan mengubah 

tata letak pabrik. Misalnya, tata letak lama telah didcsain supaya sesuai dengan 

bangunannya, tetapi Mitsubishi menguah konsep ini dan mendesain bangunan scsuai 

dengan tata letak optimal. Akibatnya ia berhasil mencapai pengurangan sediaan pada lini 

sebanyak 80% dan peningkatan perfonna karyawan sebanyak 30%. 

Scdiaan berlebihan memberikan banyak masalah, dan Mitsubishi menemukan 

bahwa memperkecil jumlah sediaan rnengnngkapkan bennacarn-macarn masalah yang 

tersembunyi dan perusahaan berhasil mengatasinya satu persatu. 

Berdasar pengalamannya sencliri, Spw-ling percaya bahwa manajemcn pabrik hams 

mengusahakan kelima sasaran perusahaan berikut ini : 

1. Mencapai mutu maksimal dengan efisien maksimal. 

2. Mengusahakan sediaan maksimal. 

3. Menghindarkan kerja keras. 

4. Memilki alat dan fasilitas untuk memaksimalkan mutu dan efisiensi serta mengurangi 

usah.a. 

5. Mengusahakan sikap bertanya dan terbuka demi penyempumaan berkesinambungan 

berclasar keija tim clan ke1ja sarna. 

2. Produksl Tepat \Vaktu: Sebual1 Contoh Tentang Katzen Berorlentasl Pada 
Manajemen 

Saat ini sistem produksi Toyota menarik perhatian di Jepang clan di luar negeri, 

karena Toyota merupakan salah satu dari sejumlah kecil perusahaan yang telah bertahan 

terhaclap krisis minyak bumi clan masih memperoleh keuntungan besar. Banyak ha1 yang 

menunjang keberhasilan Toyota, misalnya Toyota sama sekali bebas hutang. Sesungguhnya 

keuntungan Toyota sama dengan sebuah bank besar di Jepang. 

Sebagai pcrusahaan yang pertama kali menerima hadiah pengendalian mutu Jepang 

yang sangat didambakan itu dalam tahun 1966. Toyota terkenal untuk sistem pengendalian 

mutunya yang tersohor. Sampai saat ini hanya tujuh perusahaan lain telah menerima hadiah 

ini. Toyota juga terkenal dengan sistem saran karyawan. Sistem produksi Jepang kaclang 
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disebut sebagai sistem yang lebih tinggi dari pada sistem manajemen ihniah Taylor dan 

sis tern lini praktikum produksi massal Ford. 

Taiichi Ohno yang memelopori sistem unik Toyota menyatakan bahwa sistem itu 

diciptakan karena adanya kebutuhan unutk mengembangkan sebuah sistem untuk membuat 

berbagai mcam mobil dalam jumlah kccil. Ancangan ini bcrlawanan sckali dcngan praktik 

Barat yang memproduksi kenclaraan yang sama dalam jumlah besar. Pada saat yang sama 

Ohno memutuskan untuk menghilangkan segala bentuk pemborosan. Untuk 

melaksanakannya ia rnembagi pemborosan yang te1jadi dalarn proses produksi dalam 

kalcgori scbagai bcrikut : 

1. Produksi yang bcrlcbihan. 

2. Pcmhorosan waktu pada mesin. 

3. Pcmborosan yang tcrjacli dalam transp011asi unit. 

4. Pcmborosan dalam proses. 

5. Pemborosan dalam rncngarnbil scdiaan. 

6. Pernborosan dalam gerakan. 

7. Pernborosan clalam bentuk unit yang cacat. 

Untuk rncrasakan bahwa pro<luksi yang bcrlcbihan rncrupakan pokok pcrsoalan 

yang rnengakibatkan pernborosan dalam bidang lain. Untuk menghindari masalah 

pcmborosan, Ohno mcnctapkan scbuah sistcm produksi bcrdasarkan dua sifat. umum : 

1. Konsep tepat waktu. 

2. Jidohka ( otonomisasi). 

Konsep tepat waktu berarti bahwa sejumlah te11entu unit yang cliperlukan dibawa 

ketiap tahap produksi berikutnya pada waklu yang tepat. r...fonerapkan konsep ini berarti 

kebalikan daripada proses berfikir yang n01mal. Biasanya unit dipindahkan kc bagian 

produksi berikutnya scgcra sctelah sclcsai. Tetapi Ohno membaliknya, sehingga tiap tahap 

harus kcmbali ke tahap sebelumnya unutk rnengambil sejumlah unit yang tcpat diperlukan. 

I-fa! ini mcngakibatkan bcrkurangnyajumlah scdiaan dcngan nyata. 
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Konscp tepat waktu mempunyai keuntungan sebagai bcrikut : 

1. MernpeqJenclck masa pcsanan. 

2. Mengurangi waktu yang digunakan untuk tugas di luar proses. 

3. Mcngurangi se<liaan. 

4. Kcscimhangan yang lcbih haik anlara proses yang bcrlainan. 

5. Menjclaskan rnasalah. 

Sifat stmktur da.~ar sistem produksi Toyota aclaJah Jidohka (otonomisasi). Jidohka 

adalah sebuah kata yang diciptakan untuk rnesin yang didcsain untuk berhenti secara 

otornatis bila timbul masalah. Sernua rnesin di Toyota dilcngkapi dengan rnekanisrne 

pcmbcrhentian otomatis. Dalarn sistcm Toyota sctiap kali barang cacat diproduksi rnesin 

akan berhenti dan selurnh sistcm berhenti pula. Perbaikan mcnyelumh harus dilakukan 

lmtuk mcncegah tcrulangnya kembali kesalahan yang sarna; pcrbaikan darnrat tidak cukup 

Ohno mcngatakan bahwa hnl ini mcmpakan tcrobosan rcvolw~ioncr dalam konscp 

produksi. Ka.ryawan tidak usah memperhatikan mesin bila mesin bcrfungsi dcngan bail<., 

kecuali bila mesin berhenti. Jidohka rnemungkinkan seorang karyawan mengawasi banyak 

mcsin pada waktu yang sama, dcngan demikian mcningkatkan produktivitasnya. 

3. Penycmpurnaan Sistem 

Manajcmcn harns mcngarahkan \L')ahanya untuk menycmpurnakan sistem sebagai 

salah satu tugas terpenting dari KAIZEN yang berorientasi pada manajemen. 

Penycmpwnaan sistem hcrkaitan dcngan bidang manajemen yang sangat penting scpc11i 

perencanaan clan pengenclalian, proses pengambilan keputusan, organisasi dan sistern 

infonnasi. Diantara konsep manajemen baru yang muncul untuk memenulu kebutuhan ini 

ialah manajemen fun~ional silang penyebarab kebijaksanaan dan penyebaran mulu. Cukup 

wajar bahwa alat PMf kelompok "Tujuh Baro" telah dipakai untuk proyek yang berkaitan 

dengan pcnyempurnaan sistcm. 

Dinrnna manajcmen telah gagal untuk menegakkan sistem sepert.i itu dan sebaliknya 

mengarahkan usahanya secara acak clan clalam jumlah kecil rnisalnya clalam bidang saran 

M/\N/\JEMEN K/\IZEN D/\L/\M TEKNIK INDU5TRI er 5 

UNIVERSITAS MEDAN AREA



dan GKM, sukscs sering kali tidak bcrlangsung Jama. lnilah sebabnya mengapa komiunen 

manajcmen puncak sangat dibutuhkan bila PMT clan KAIZEN diterapkan. 

KAIZEN mencakup seluruh sp~jtrum bisnis, dimulai dengan cara karyawan bekerja 

di bengkel, dilanjutkan sampai penyempurnaan dalam mesin dan fasilitas, akhimya 

bcrdampak pada pcnyempumaan dalam sistem prosedur. KAIZEN terdapat dimana-mana, 

itulah scb;ibnya mcngapa berhagai cksekutif puncak Jcpang pcrcaya hahwa KAIZEN 

mcrupakan 50% tugas manajemen. 
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II. KAIZEN BERORl.ENTASI P ADA KELOMPOK 

KAIZEN daJam tugas kclompok sebagai ancangan telap dilaksanakan olch GKM, 

kelompok Jishu Kanri, dan aktivitas kelompok kecil lainnya yang menggunakan bermacam

macam alat statistik untuk memecahkan masalah. Ancangan pennanen juga memerlukan 

siklus RLPT penuh clan menuntut anggota tim bukan saja untul< mengidcntifikasi masalah 

tctapi juga mengidentifikasi penyebabnya, menganalisa, melaksanakan dan mencoba 

tindakan ham, clan mcnct~1pkan standart ham dan/alau prnscdur ham. 

1. Aktlvltas Kelompok Kecll 

Aklivil<1!1 kclompok kccil didcfini11ikan scbagai kclompok Rukarc kccil yang tidak 

rcsmi, disusun dalam pcrusahaan unluk melaksanakan tugas khusus di bengkel. Aktivitas 

kelompok kecil ini banyak bcntuknya, tergantung tujuannya : kelompok saudara laki-laki, 

kclompok saudara perempuan, GKM, gcrakan ZD, gcrakan tanpa salah, gcrakan tingkat 

atas. JK, pusat pemikiran kecil, kelompok saran, kelompok keamanan, gerakan keterlibatan 

bengkel. Kelompok kecil ini awalnya dibentuk untuk mcrangsang silang diantaranya 

anggotanya. 

Dua topik sangat didambakan komunitas bisnis Jepang Pertama PMf, kedua 

aktivitas kelompok kecil. Subyek ini menjadi populer cliantara pengusaha Jepang sehingga 

dikatakan hahwa sctiap buk'll yang digunakan salah satu kata tersebut dalam judulnya 

dijamin tc1jual sckurang-kurangnya 5.000 eksamplar. Pcragaan buku terbam tentang topik 

ini <lapat dipcrolch dihampir sctiap toko buku. 

Produktivitas paling diutamakan oleh mana.Jemcn, tetapi mutu merupakan 

kcwajiban bcrsama, baik ka1yawan maupun manajemcn. Bila manajemcn menghimbau 

karyawan untuk meningkatkan procluktivitas, reaksi karyawan ialal1 : "Mengapa ? Apakah 

keuntungannya bagi kami ? "Tetapi tak seorangpun akan menolak bila manajemen 

menghimbau kc1jasama karyawan berkata : "Mari kita bicara tentang mutu." 

Bagaimanapun juga mutu adalah cara satu-satunya untuk dapat bersaing dan memuaskan 

pelanggan. Manajemen Jepang menemukan bahwa usaha untuk meningkatkan mutu secara 

otomatis meningkatkan produktivitas, Tanpa dasar pengendalian mutu superior, tidak 
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mungkin unutk menerapkan konsep produksi baru yang revolusioner seperti produksi 

kamban clari Toyota. 

Ada dua climensi dalam hubW1gan W1duslri : 

1. Konfrontasi lawan kopcrasi. 

2. Organisasi formal lawan informal. 

Aklivilas kccil mcrnpakan cara non konfronlasi dan infonnal dalam mcmccahkan masalab 

dan mcnerapkan penyempurnaan. Sebaliknya perset"4.iuan kolektif model Darat merupakan 

cara konfrontasi clan formal. 

Kcuntungan aktivitas kelompok kecil sudah nyata sejak awalnya : 

l. Mcnctapk.an sasaran kclompok dan bckc1:jasama ootukmcncapainya akan mcmpcrkuat 

kc~jasama titn. 

2. Anggota kelompok membagi dan mengkoordinir peranan masing-masing. 

3. Meningkalkan komunikasi, baik antar karyawan dan antar rnanajcrncn rnaupun antar 

karyawan yang usianya bcrbe<la. 

4. Moral lebib ditingkatkan. 

5. Ka1yaan rnemperoleh keterampilan dan pengalaman baru clan mengembangkan sikap 

yang lebih kooperatif. 

6. Kelompok ini mandiri dan mernecahkan rnasalah yang biasanya clitangani manajernen. 

7. Hubungan karyawan manajcmcn lcbih ditingkatka.n. 

Walaupun aktivitas kelompok kecil dimulai sebagai organisasi informal clan secara 

sukarcla, saat ini mcrcka menducluki posisi yang dihargai clan clisyahkan oleh man~jcmcn 

clan perusahaan Jepang secara menyeluruh. 

2. AktiYitas Kclompok Kccil : Gugus Kendall Mutu 

Konfcrcnsi tahunan pimpinan Gugus Kendall lvlutu ke-19 diadakan di Tokyo pada 

bulan November 1980. Ada 124 lapornn tcntang aktivitas GKM di bcrbagai pcrusahaan 

yang discrahkan sclama konferensi tiga hari itu. 

Laporan terbanyak tentang produksi, misalnya : seorang pimpinan dari Kobayashi 

Kosc berbicara tcntang bagaimana suatu GKM menangani tugas mengeluarkan pori-pori 

pada permukaan lipstik. Tetapi ada juga laporan tentang penyempurnaan dalam pekerjaan 

MllNllJEMEN KlllZEN DllLllM TEKNIK INDUSTRI 

UNIVERSITAS MEDAN AREA



kantor. Misalnya, Sanwa Bank, salah satu bank terbesar di Jcpang memiliki 2.400 GKM 

yang elibatkan 13.000 orang kaiyawan. Karena gugus ini dimulai tahun 1977 maka mereka 

tclah menangani l 0. 000 suhyck. Dalam perbankan mereka mendefmisikan mu tu sebagai 

jasa clan dcr~jat, kepuasan pelanggan. Sesuai clengan clefinisi mercka ini, rnereka bemsaha 

untuk mcningkatkan mutu pckcrjaan kantomya. 

Diantara subyck yang mereka tangani di Sanwa Bank, ada subyck yang menangani 

bagaimana mengurangi pencatatan yang salah, menentukan rutc surat supaya lebih efisien, 

bagaimana mengingat nama pelanggan, bagaimana menghcm.al energi, bagaimana 

menghemat alat tulis, bagaimana mengurangi kerja lembw·, bagaimana meningkatkan 

frekucnsi kunjungan pelanggan, bagaimana mernpcrolch pclanggan barn, dan bagaimana 

meningkatkan pcngetahuan karyawan tentang berbagai jasa yang diberikan oleh bank. 

Scnma subyck ini ditangani olch kmyawan bank biasa, sepc11i kasir danjuru tulis. 

Pcmimpin gugus dari Kanz.1nji Royal Hotel, sebuah hotel sumber air panas yang 

kb.as, mcncrangkan bagaimana GKM Hotel mcnangani masalah bagaimana mcnyajik.;n 

tempura udang panas-panas pada 500 orang tamu. GK.M berhasil sedemikianrupa sehingga 

tempura udang panas mcnjadi salah satu daya tarik tamu hotel. 

Sachiko Kamat dari Bridgestone Tire melaporkan bagaimana ia membcntuk Gugll'> 

Ratu Lebah dengan empat orangjuru gambar wanita lainnya (yang te1muda usia 19 talmn) 

dalam depa11emen kcrekayasaan untuk menyempurnakan proscdur pembuatan alat 

pencetak ban. Setelah mengadakan rapat selama dua jam tiap minggu untuk memperoleg 

dan menganalisa inf om1asi yang relavan, mereka menemukan ada kelebihan dalam 

peke1jaan mcnggambar mereka bal1wa masalalmya dapat dipecahkan dengan menggw1akan 

aplikasi khusus foto copy. Ia berkata "Akibat proseur baru, kami dapat mengurangi waktu 

menggambar scbanyak 60%. Bisanya k.ami lcmbur rata-rata dua jam setiap hari, sekarang 

kami tidak pcrlu kerja lembur lagi. 

Di Barnt, tugas seperti menycmpumakan konsistensi lipstik, menyajikan tempw·a 

dalam keadaan panas, dan pengurangan wak1u menggambar dianggap sebagai tugas 

manajemcn clan ditug.1skan kcpada insinyur produksi atau insinyur tcknik industri. Tetapi 

ciri khas utama dari semua laporan ini adala11 subyek difikirkan dan ditangani oleh 

kmyawan atas inisiatif sendiri, walaupun dcngan seizin manajemcn, dan bal1wa karyawan 
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bcrhasil mendapatkan pemecahan yang sukses dengan hasil penin~atan produktivitas dan 

pengenclalian mulu. 

GKl\.1 dimulai tahun 1962 dengan dukungan JUSE (The Union Of Japanese 

Scientist and Engineers) untuk membentuk suasana bengkel yang menyenangkan dan 

bcnnanfoat. GKM tidak . dibcntuk untuk tujuan mcningkatkan produktivitas clan 

pcngcndalian mutu. Scbaliknya, gugus itu clibcntuk olch karyawan atas usaha sendiri, untuk 

mcmbuat pckci:jaan mcrcka lcbih bcrarti dan lebih hcnnanfaat. Dita kclompok scpcrti ini 

<libcnluk ia mcmccahkan masalah sclcmp:1t, misalnya b:1gaim:ma mcngorgani11:1sik:m 

pckc1jaan dan memclihara keamanan, kemudian dilanjutkan dcngan mcnangani tugas yang 

lcbih mcnantang. Pro<luktivitas dan mutu yang <litingkatk.an hanya mcrnpakan dan ukuran 

kebcrhasilan usahanya. 

Karena aktivitas GKM bersifat sukarela, manajemen ticlak mcmaksakannya kepada 

karyawan. Gugus ini dapat berkurnpul selama atau sesudah jam kerja. Bila pertemuannya 

sesudah jam kerja, manajemen dapat memberikan atau tidak memberikan orang lembur. 

Dalam beberapa kasus, manajemen membcrikan makanan gratis pada mcreka yang 

berpartisipasi di kafetaria perusahaan. 

Sesudah aktivitas GKM berjalan lancar, man(\jemen dapat mcmbantu anggota 

gugus dengan memberikan pengarahan clan dapat memberikan penghargaan bila aktivitas 

gugus tcrscbut mcmbuahkan hasil. T cmyata berbagai pcrusahaan mcmberikan surat 

memberikan penghargaan atau hadiah lainnya kepada GKM yang telah menyumbangkan 

hasil mcncolok pada pcrnsahaan. 
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HI. KAIZEN BERORIENTASI PADA INDIVIDU 

Sistem saran merupakan alatuntuk menerapkan KAIZEN yang berorientasi pada 

perscorangan dan untuk mcncrapkan pcribahasa bahwa scseorang harus bekerja lebih 

pintar, bila tidak mau bekei:_ja keras. 

Penyempumaan yang berorientasi pada individu memiliki peluang yang hampir 

tidak ada batasnya. Misalnya, dikantor yang digunakan jaringan telepon tunggal untuk dua 

orang pelanggan atau lebih, seorang karyawan dapat menyarankan memberi wama dan 

nomor sama pada semua telepon supaya lebih mudah. Di Canon, scorang karyawan yang 

memakai ke11as kcrtas pcmbcrsih yang agak mahal untuk mcmbcrsihkan lcnsa menemukan 

bahwa kapas yang d!jual pada supermarket dapat memberikan lensa dengan lebih baik dan 

\cbih murah. Dcrbagai alat pada mcsin scdemikian aman schingga tidak mungkin membuat 

kegagalan dipasang sebagai hasil saran katyawan. Di pabrik Tochigi Hitachi, sebuah pelat 

logam dimana tcrcantum nama karyawan dan tang.gal sarannya dit.empclkan pada mesin 

tahan uji seperti itu untuk mencatat sumbangan karyawan terscbut kcpada gcnerasi yang 

akan datang. 

Titik tolak KAJZEN adalah bahwa karyawan mcngambil sikap positif tcrhadap 

mcngubah dan mcningkatkan cara kcrjanya. Bila seorang karyawan yang melakukan 

tugasnya samhil duduk dimuka mcsin menguhah tingk.ah lakunya dan berdiri di muka 

mcsin, hal ini mcmpakan pcnycmpumaan karcna ia dapat lcbih muclah mcnyesuaikan cliri 

dan dapat mcnangani lcbih dari satu mcsin. 

KAIZEN yang berorientasi pada perorangan senng kali dianggap sebagai 

pendorong moral, clan manajemen tidak selalu minta irnbalan ekonomis dengan segera atas 

setiap saran yang ditcrapkan. Perhatian clan tanggapan manajemen pent~ekali bila 

karyawan hams menjadi "karyawan yang berfikir" yang selalu mencari cara yang lebih baik 

dalam mclakukan tugasnya. 
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1. Sistem Saran 

Sistem saran merupakan bagian integral KAIZEN yang berorientasi pada individu. 

Manajcmen puncak harus melaksanakan rencana yang didesain clengan baik untuk 

memastikan bahwa sistem saran bersifat dinamis. 

Telah diketahui sccara luas bahwa konsep awal pengcnclalian rnutu statistik clan 

implikasinya terhadap manajemen di bawa kc Jepang olch para pionir scperti Deming dan 

Juran setelah pcrang dunia. Tetapi fak1a bahwa sistem saran di bawa kc Jcpang pada waktu 

yang sama oleh TWI (Training Within Industries) dan Angkatan Udara AS kurang 

dikctahui orang. Sclain itu bcbcrapa eksckutif Jcpang yang mcngunjungi Amcrika Scrikat 

tepar sesudah perang dunia helajar tentang sistem saran dan menerapkannya di 

pcrusahaannya. 

Sistcm saran model Arncrika scgcra digantikan olch sistcm model .Tcpang. Model 

Amerika mementingkan keuntungan ekonomis saran clan memberikan perangsang 

finansial., sebaliknya model Jepang mementingkan kcuntungan dorongan moral partisipasi 

karyawan yang positif. Sctelah bcrtahun-tahun, sistem Jcpang tclah bcrkembang menjadi 

dua scgmcn : saran in<lividu dan saran kclompok, tcnnasuk yang dilakukan olch GKM, 

kelompok JK, kelompok ZD clan aktivitas kelompok lainnya. Saat ini sistem saran 

bcroperasi di berbagai perusahaan industri bcsar dan mcnengah. Mcnurut The Human 

Relations Association, tcma utama saran dalarn sis tern saran pemsahaan J epang ialah 

(sccara berurutan) : 

- Penyempumaan dalam pekerjaan sen<liri. 

- Pcnghcmatan daJam cncrgi, material clan sumbcr daya lainnya. 

- Penyempurnaan di lingkungan ketja. 

- Penycmpumaan dalam mesin dan proses. 

- Pcnycmpumaan dalam pcralatan. 

- Pcnyempurnaan dalam pckei:iaan kantor. 

- Penycmpumaan dalam mutu produk. 

- Gagasan produk barn. 

- Layanan pclanggan dan hubungan pclanggan. 

- dan lain-lain. 
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Kenjiro Yamada, direktur pelaksana the Japan Human Relations Associations, 

berkata bahwa sistem saran hams melalui tiga tahap. 

Tahap I: 

M:majcmcn harw; bcmsaha kcras unluk membantu katyawan memberikan saran, tidak 

pc<luli scsc<lcrhana apapun, untuk mcmpcrbaiki tugas karyawan dan bcngkcl. Hal ini 

membantu karyawan melihat earn mereka melaksanak.an tugasnya. 

Tahap II: 

Manajemen harus memcntingkan pen<lidikan kru11awan schingga mercka dapat membagi 

saran yang lcbih baik. Supaya dapat melakukan ini mereka harus dilengkapi sehingga dapat 

menganalisis masalah dan lingkungannya. Ini memerlukan pendidikan. 

Tahap III: 

Scsudah karyawan tcrtatik clan terdiclik, mana_Jemen mcmpcrhatikan dampak ekonomis 

saran llll. 

Saat ini, berbagai saran yang berdampak ekonomis berasal clari kelompok, 

sedangkan saran individual berlaku sebagai pendorong moral dan pengalaman pendidikan. 

Saran memhantu menutup kesenjangan antara kesanggupan kmyawan clan tugasnya. Oleh 

scbab itu saran merupakan petut\iuk bahwa kaiyawan memiliki lebih banyak keterampilan 

daripada yang <lipcrlukan tugasnya. 

Selain membuat karyawan sadar KAIZEN, sistem saran memberikan peluang pada 

karyawan untuk bcrbicara sccara terns tcrang deng.111 pcnycliannya selain clcngan 

temannya. Selain itu mercka memberikan peluang kepada manajemen untuk membentu 

kmyawan menangani masalah. Maka saran metupakan peluang berharga untuk komunikasi 

dua arah di bengkel, selain untuk pcngcmbangan diri karyawan. 
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IV. KONSEP KAIZEN 

1. Nilai Kaizen 

Kunci perbedaan antara pandangan orang Barat dan orang Jepang terhadap 

pembahan terletak pada konsep KAIZEN. Kon.~ep KAIZEN menerangk.an mengapa 

pemsahaan mustahil tidak mcngalami pembahan selama bertahun-tahun. Selain ilu sete!ah 

bertahun-tahun mempclajari praktck hisnis Barat, maka dapat ditarik kesimpulan hahwa 

konsep KAIZEN tidak ada atau sedikit sekali ditcrapkan dalam pcrusahaan Barat saat ini. 

Akibat kckurangan konscp KAIZEN-lah maka scbuah pabrik Amcrika atau Eropa tidak 

mengalami pernbahan selama seperempat abad. 

KAIZEN berarti penycmpumaan yang berkcsinambungan yang mclibatkan setiap 

orng bail< manajer maupun karyawan. Filsafat KAIZEN rnenganggap bahwa cara hidup 

(baik cara kerja, kehidupan sosial, maupun kehidupan rumah tangga) pcrlu disempurnakan 

setiap saat. 

Inti praktek mana.iemen khas Jepang dapat berupa peningkatan produtivitas, 

kegiatan PMT (Pcngendalian mutu Terpadu), Gugus Kendall Mutu (GKM), maupun 

hubungan kerja dapat disingkat menjadi satu kata KAJZEN. KAIZEN adalah konsep 

payung yang mcncakup scbagian bcsar praktek khas Jcpang yang bclakangan terkenal di 

seluruh dunia (Lihat Gambar 1.1 ). 

KAl7F.N 

• Karn ban 
• Orientasi pelanggM Penyempumnan mulu • 
• Pl\IT (Pengendalian Mlllu Terpadu) Tepal wal'tu • 
• Robotik Tanpa cacnt • 
• Gugus Kendali Mulu • Aktivitas kelompok kecil 
• Sistem sarnn Hubungnn koopemtif kruyawnn-• 
• Olomatisasi manajemen 
• Dis.iplin di tempat kerja • Pengembangan produk baru 
• PPT (Pcmcliharaan Produktivitas 

Terpadu 

Gambar 1.1. Payung KAIZEN 
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Implikasi dari PMT atau PMSP di Jcpang ialab bahwa konsep ini telah membantu 

pernsahaan Je]lang mencrangkan cara berfikir yang bcroricntasi pada proses clan 

mengembangkan strategi yang menjamin penyempumaan berkesinambungan, rnelihat 

unsur manusia dari scgala tingakatan dalam hierarki organisasi. 

Sesudah Pcrang Dunia Kedua banyak perusahaan Jepang benar-benar hams mulai 

dari awal lagi. Dalam berusaha, diperlukan kemajuan yang tida ada akhimya dan KAIZEN 

menjadi sikap hidup orang Jepang. Berbagai alat yang membantu konsep KAIZEN 

mcmpcrolch pcnghargaan dipcrkcnalkan kcpada Jcpang akhir tahun 1950 dan pc1mulaan 

tahun 1960 oleh para ahli seperti W. E. Deming dan J. M. Juran. Tetapi banyak konsep 

barn, sistem dan alat yang banyak dipakai di Jcpang saat ini tclah dikcmbangkan di Jcpang, 

dan mcrupakan pcnycmpumaan mutu yang lebih baik daripada pengendalian mutu stastikal 

clan Pengcndalian Mutu Tcrpadu clati tahun 1960-an. 

2. Knizen Dan l\fanajcmcn 

Bagaimana pandangan Jcpang tcrhadap fungsi suatu pekc1:.jaan dilunjukan pada 

Gambar 1.2. Terlihat jelas bahwa manajemen mempunyai dua komponen utama : 

pemeliharaan clan penyempumaan. Perneliharaan mcngapa kepada kegiatan yang ditujukan 

kepada pemeliharaan standar teknologi, man~jerial dan operasi saat ini. Penyempumaan 

mengacu kepada mcnyempumakan standar saat. ini. 

Mmuijcmen Puncak 
Manajemen Madya 
Penyelia 
Karyawan 

Gambar 1.2. Persepsi Jepang terhadap Fungsi Pekerjaan (1). 
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Dalam tugas pemeliharaan, manajemen melaksanakan tugas yang menjadi tanggung 

jawabnya schingga sctiap orang dalam pcrusahaan dapat mcncrapkan POB (Proscdur 

Opcrasi Daku). Dcrarti, bahwa mula-mula manajcmcn harus mcnetapkan kebUakan, 

pcraturan, pctmtiuk clan proscdur untuk semua opernsi bcsar, kemudi:m mcngawasinyn 

supaya semua orang menerapkan POB. Bila karyawan dapat mencrapkan standar tctapi 

tidak melaksanakannya, manajemen harus menegakkan disiplin. Bila karyawan tidak dapat 

menerapkan standar, manajemen harus melaksanakan latihan atau merevisi standar itu 

sehingga dapat dilaksanakan. 

Dalam setiap hisnis, karyawan bekcrja menurut standar yang telah ada, hauk yang tertulis 

maupun yang tidak, yang dibebankan oleh manajemen. Pemcliharaan c\itujukan terhadap 

pcmcliharaan standar tcrscbut mclalui pclatihan clisiplin. Scbaiknya pcnycmpumaan 

ditujukan kcpada pcnyempumaan standar itu. Pandangan Jcpang tcrhadap manajemcn 

dapat diringkasmcrliadi satu pedoman perilaku pernclihara dan scmpurnakan standar. 

Semakin tinggi kedudukan seorang manjcr, scmakin banyak ia terlihat dengan 

penyempumaan. Pada tingkat dasar, karyawan yang tidak tcrampil yang bekerja dengan 

mcsin mungkin menggunakan seluruh waktunya untuk melaksanakan tugasnya. Tctapi, 

scwaktu ia lchih mahir dalam pckei:jaannya, ia mulai memikirkan tentang pcnycmpumaan. 

Ia mulai mcnyumbangkan pikirannya demi pcnyempumaan dalam cara meJakukan 

pekerjaannya, baik melalui saran individual maupwt melalui saran kelompok. 

Mcnyempumakan slandar bcrarti mcnctapkan stand•u· yang Icbih tinggi. Sctclah hat 

ini tcrcapai, kini mcnjadi tugas pcmeliharaan manajemcn agar standar baru itu diterapkan. 

Penycmpwnaan herkesinamhungan hanya dapat tercapai bila kaiyawan bernsaha untuk 

mencapai standar yang lebih tinggi. Pemeliharaan dan penyempumaan tidak dapat 

dipisahkan bagi manajcr Jepang. 

Penyempumaan dapat dipecah menjadi KAIZEN dan pembaruan (inovasi). 

KAIZEN berm1i pcnyempurna<m kecil yang diperolch scbagai hasil usaha yang 

berkesinambungan. Pembaruan melibatkan penycmpurnaan drastis sebagai hasil investasi 

besar dengan teknologi clan peralatan baru. Gamabar 1.3 menunjukan hubungan antara 

pcmcliharaan, KAIZEN dan pembaruan yang dikenal oleh manajemen Jcpang. 
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Manajcmcn Puncak 
Manajemcn Madya 
Penyelia 
Karyawan 

Inovasi 

Gambar 1.3. Persepsi Jepang terhadap Fungsi Pekerjaan (2). 

Sebaliknya, perseps1 sebagian besar mana3er Barat tentang fungsi pekerjaan 

ditunjukan dalam Gambar 1.4. Dalam manajcmen Barat tidak ada tcmpat untuk konscp 

KAIZEN. 

lnovasi Manajcmcn Puncak 
M:majcmcn Madya 
Pcnyelia 

.................... ........................................ .............................................................................. \ ..... . 
Pcmcliharaan 

Karyawan 

Gambar 1.4. Persepsi Barat terhadap Fungsi Peke1jaan 

Kad;ing-kadang jcnis manajcmcn lain tcrdapat dalam industri tcknologi tinggi 

scpc11i tcrlil1al dalam gambar l. 5. Ini adalah pcrnsahaan yang timbul dan bcrkcmbang 

dengan cepat untuk kemudian tenggelam dengan ccpat pula, waktu awalnya dan 

pemasarannya menurun. 

Inovasi 

Pemeliharaan -
Gambar 1.5. Fungsi Pekerjaan Berorientasi pacla Inovasi 
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Pernsahaan terburuk ialah perusahaan yang tidak mclakukan usahanya apapun 

selain memclihara, bera11i tidak ada rangsangan dari dalam untuk KAIZEN atau 

pembaruan. Manajemen clihadapkan pada perubahan kondisi pasar dan persaingan, tetapi 

ia tidak tahu harus berbuat apa. 

Berhubung KAIZEN merupakan proses yang berkesinambungan dan mclibalkan 

sctiap orang clalam organisasi, maka setiap orang dalam hierarki rnanajernen terlibat dalam 

beberapa aspck KAIZEN scpct1i terlihat pada Garnbar 1.6. 

Manajemen Puncak Manajemen Madya Penyelia 
dan Staf 

Bcrtekadlah untuk 
mcnginlroduksi 
KAIZEN sebagai 
strategi pcrusahan 

Sebarluaskan clan Pergunakan 
implemcntasikan KAIZEN dalam 
sasaran KAIZEN peranan fW1gsional 
sesuai pengarahan 
mana.icmcn puncak 

Bcrikan dukungan mclalui pcnycbar 
dan pcngarahan lumian kcbijakan cl;m 
untuk KAIZEN rnanajerncn 
dengan alokasi silang fungsional silang 

Tetapkan kebijakan 
KAIZEN clan 
sasaran fungsional 
silang 

Pergunakan 
KAIZEN 
kapabilitas 
fungsional 

dalam 

Realisasi sasaran Tetapkan pelihara & 
KAIZEN melalui tingkatkan standar 
penyebar luasan usahakan karyawan 
kebijakan clan anclil saclar KAIZEN 

melalui program 

Buat sistem prosedur latihan intensif 
& struktur yang 
membantu KAIZEN Bantu karyawan 

memperoleh 
kderampilan dan 
alat pemecah 
masalah 
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untuk KAlZEN dan 
bcrikan bimbingan 
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Sempumakan 
koniunikasi dengan 
karyawan & 
pcrtahankan moral 
tinggi 

Dukung aktivitas 
kelompok kecil ( spt 
gugus mu tu) & 
sistem saran 
individual 

Introduksi disiplin 
tempat kerja 

Berikan saran 
KAIZEN 

Kary aw an 

Libatkan diti dalam 
KAIZEN melalui 
sis tern 
aktivitas 
kccil 

saran & 
kelompok 

Praktekan disiptin di 
tempat kerja 
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pengcmbangan cliri 
terns mcnerus 

Tingkatkan 
keterampilan 
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3. lmplikasi Pcngendalian Mutu Dnlnm Knizcn 

Perdebatan tentang mutu segera melibatkan permasalahan tcntang bagaimana 

mendcfinisikan mutu, bagaimana mengukwnya, dan bagaimana menghubungkannya 

dengan laba. Ada banyak sekali batasan tentang mutu tetapi tidak ada satu pun yang dapat 

menjelaskan dengan tepat apa sebenamya mutu itu. Hal ini juga. berlaku untuk 

produktivitas. Arti produktivitas berbeda untuk setiap orang. Pengertian tentang 

procluktivitas sangat berbecla sehingga manajemen dan karyawan sering berbcda pcndapat 

mcngenai hat ini. Walaupun tidak dikctahui apa sebenarnya mutu dan produktivitas ih1, di 

balik semuanya itu selalu ada KAIZEN. 

Tidak scorang dapat mcnentang nilai dari penyempumaan, kareana itu mcmpakan 

hal yang baik. Bila clan dimana pun penyempumaan dilaksan.1kan clafam bisnis, hal ini 

lambat laun akan mengakibatkan penyempumaan dalam bidang mutu dan produktivitas. 

Titik awal pcnyempumaan ialah menyadari kebutuh:m akan hal itu. Asalnya dari 

kcsadaran akan adanya masalah. Bila kita tidak menyadari adanya masalah, tcntu kita tidak 

akan mcnyadmi aclanya kebun1han akan penyempumaan. Perasaan puas atas apa yang 
/ 

tclah tcrcapai rncrupakan musuh bcsar KAIZEN. Oleh sebab itu KAIZEN mengutamakan 

kesaclaran akan adanya ma..qaJah dan membcrikan cam untuk mcngidcntifikasi masalah. 

Sekali ditemukan, masalah harus dipecahkan. Jadi KAIZEN juga merupakan proses 

untuk mcmccahkan masalah. KAIZEN mcmang membutuhkan alat untuk mcmccahkan 

masalah. Penycmpurnaan mencapai tingkat yang lebih tinggi setiap kali masalah berhasil 

dipecahkan. T etapi penyempumaan perlu dibakukan supaya dapat clinaikkan ke tingkat 

yang baru. J adi, KAJZEN juga perJu dibakukan. 

Istilah seperti KM (Kendali Mutu), PMS (Pengendalian Mutu Statistikal), Gugus 

Kendall Mutu dan PMf (atau PMS = Pengendalian Mutu di Seluruh Perusahaan) sering 

clitemukan dalam hubungan dengan KAIZEN. Untuk mencegah terjadinya salah 

pengertian, istilah itu perlu dljelaskan. 

Dalam arti yang luas, mutu adalah sesuatu yang dapat disempumakan. Dalam 

konteks ini, mutu bukan saja dihubungkan dcngan produk dan jasa tctapi juga dengan cam 

kerja orang, cara menjalankan mesin dan cara sistcm clan prosedur dilaksanakan. Tcrmasuk 
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semua aspck pcrilaku manusia. Inilah alasannya mengapa lebih baik untuk berbicara 

tentang KAIZEN daripada tentang mutu atau produktivitas. 

Istilah Inggris untuk pcnyempumaan seperti yang clipakai dalam konteks Barat Jebih 

ccndcmng bcrarti pcnyempurnaan dalam peralatan, sehingga tidak termasuk segi. manusia. 

Schatiknya KAIZEN adalah istilah umum dan dapat dipakai datam sctiap aspck kcgiatan 

scscornng. Walaupun clcmikian harus diakui, bahwa islilah mutu clan pcngcndalian mutu 

tclah mcmcgang pcranan pcnting dalam pcngcmbangan KAIZEN di Jcpang. 

Usaha untuk mcnycmpumakan pencrapan pcngcndalian mulu Jcp;mg dimulai akhir 

tahun 1940. Scbagai bukti ialah pcn<lirian sub<lcwan pcngcn<lalian mutu pada Union of 

Japanese Scientists and Engineers (JUSE). Pada saat yang sama, Japanese Standars 

Association mulai menyelenggarakan seminar tentang pengendalian mutu. 

Maret 1950 nJSE mulai mcmpublikasi ttll\.ialahnya Statistical Quality Control. 

Bulan Juli tahun yang sama, W. E. Deming diundang ke Jepang untuk rnenguraikan 

tcntang pengendalian mutu statistik dalam seminar selama delapan hari yang disclenggraka.n 

oleh JUSE. Deming mengunjungi Jepang beberapa kali dalam tahun 195.0. Pada salah satu 
•. c 

kunjungannya ia meramalkan bahwa Jepang tidak lama Jagi akan membanjiri pasar dunia 

dengan produk yang bemmtu. 

Demikian juga memperkenalkan "siklus Deming" kepada Jepang salah satu alat 

pcngcndali mutu yang sangat penting untuk menjamin pcnycmpurnaan yang 

berkesinambungan. Siklus Deming juga disebut sebagai roda Deming atau siklus RLPT 

(Rencanakan-Laksanakan-Periksa-Tindakan). Pada Gambar 1. 7. Deming mencmukan 

pentingnya interaksi tetap antara riset, desain, produksi dan pcnjualan supaya perusahaan 

memperoleh mutu yang lebih baik dan memuaskan pelanggan. 
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Gambar 1.7. Roda Deming 

la menjdasakan bahwa roda ini harus dijalankan alas dasar pengcrtian dan 

tanggung jawab untuk mengutamakan mutu. Ia menjelaskan bahwa dengan cara ini 

perusahaan dapat memenangkan kepercayaan pelanggan, diterima clan memperoleh 

keuntungan. 

GllooU5 Kendali Muh1 (GK!vl) didcfinisikan scbagai kelompok kecil yang sccara 

sukarela melaksanakan kegiatan pcngendalian mutu di tempat ketja. Kelompok kecil itu 

melaksanakan tugasnya secara berkesinambungan sebagai bagian dari program 

pengendalian mutu, pengemhangan diri, pendidikan bersama, pengendalian arus dan 

penyempumaan di seluruh tempat kerja. GKM hanyalah sebagian dari program perusahaan 

yang menyeluruh; tidak pernah seluruh PMT atau PMSP. 

Mcrcka yang mcngikuti GKM di Jepang tahu bahwa GKM dipusatkan pada biclang 

biaya, keamanan, produktivitas, dan bahwa kegiatannya kadang-kaclang hanya 

berhubungan secara langsung dengan penyempumaan mutu produk. Sebagian besar 

kegiatan ini ditujukan kepada mclaksanakan penyempurnaan di tempat kei:ja. Jelas terlihat 

bahwa GKM memegang peranan penting dalam menyempurnakan mutu produk clan 

produktivitas di Jepang. Tetapi peranannya sering dibesar-besarkan oleh peneliti asing yang 

pcrcaya bahwa GKM merupakan sandaran utama kegiatan PMT di Jepang. Hal itu sama 
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sekali tidak benar. Perusahaan GKM umumnya hanya 10% - 30% dari pada seluruh usaha 

PlvIT dalam perusahaan Jepang. 

Yang kurang jclas dalam perkcmbangan ini ialah perubahan bentuk istilal1 Kendali 

Mutu, atau KM di Jepang. Sebagaimana lazlmnya dalam banyak perusahaan Barat. 

Kcndali l'vlutu pada mulanya bcrarti pcngcndalian mutu yang dilcrapkan pada proses 

produksi terutama peme1iksaan untuk menolak bahan baku atau barang jadi yang tidak 

memenuhi ~yarat pada akhir 1ini produksi. Tetapi kita segera sadar bahwa memeriksa saja 

tidak cukup untuk mcnycmpumakan mulu produk dalam hal itu ha(us dimulai pacla tahap 

produksi "Masukan mutu dalam proses" adalah ungkapan populer dalam pengendalian 

mutu Jepang. Pada tahap inilah bagan pcngcndalian (\an alat. lain untuk pcngendafun mutu 

statistik diperkenalkan sesuai dengan ceramah Deming. 

Ccramah Juran 1954 mcmbuka aspek lain tentang pcngcndalian mutu : ancangan 

manajer terhadap pengendalian mutu. Ini adalah pertama kalinya istiJah Kendali Mutu 

(KM) dinyatakan sebagai alat vital manajemen di Jcpang. Sejak itulah istilah KM dipakai 

baik sebagai pengendalian mutu maupun alat untuk penyempumaan menyeluruh dalam 

tindakan manajcr. 

Pada mulanya KM ditcrapkan dalam industri berarti scpcrti industri baja, dengan 

alasau industri tersebut memerlukan pengendalian alat, sehingga penerapan alat PMS 

sangat vital untuk memclihara mutu. Kemudian diikuti oleh industri lain seperti produk 

barang konsurnsi dan alar rnmah tangga. Pada industri lersebut mutu dipelihara mulai tahap 

desain, sehingga diperlukan informasi dari pelanggan dan risct pasar. 

KM berkernbang menjadi alat manajemen yang ampuh untuk KAI7.....EN, melibatkan 

setiap orang dalam perusahaan. Kegiatan menyeluruh dalam perusahaan sering disebut 

PMT (Pengendalian Mutu Terpadu) a tau PMS (Pengendali.an Mu tu di 

ScluruhPcrnsahaan). Sctelah bertahun-tahun KM ditingkatkan menjadi PMS kemudian 

PMT alma PMSP, untuk mcnycmpumakan kcgiatan manajcr pada semua tingkat, schingga 

Klvl dan PMT hampir sinonim dengan KAIZEN. 

Pemastian Mutu tetap merupakan bagian pcnting manajemen, sehingga pcrusahaan 

mcmiliki dcpartcmen Pcmastian Mutu (PM) atau Quality Assurance. Hal yang 
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mengacaukan adalah kegiatan PMT atau PMSP terkadang dilakukan oleh departemen PM 

atau oleh Kantor PMT yang terpisah. 

4. Kaizen Dan P.MT 

Gerakan PMT di Jepang mempakan bagian dari gerakan KAIZEN, yang tidak 

hanya mcngutamakan pcngcndalian mutu. Scmentara di Barat istilah PMT bcrsifat tcrbatas 

dan sering dikaitkan dcngan barang jadi dan di bicarakan dalam majalah tcknik. Jcpang 

telah mengembangkan sistem strategi KAIZEN yang terinci sebagai alat manajemen dalam 

gerakan PivfL PMT mengalami pcrubahan dan pcnycrnpw11aan berkesinarnbungan clan 

tidak pernah sama dari hari ke hari. Misaknya yang disebut Tujuh Alat Statistik yang sangat 

dibutuh.kan clan dipakai secara luas oleh gugus kendali mutu, insinyur dan manajemen, 

yang kcmudian ditambah dcngan Tajuh Baru yang dipakai untuk mcmccahakan masalah 

yang lebih rumit seperti pengernbangan produk baru, penyempurnaan fasilitas, 

pcnyempurnaan mutu, dan pengurangan biaya. 

PMT di Jepang adalah gerakan yang dipusatkan pada penyempurnaan kegiatan 

manajer pada semua tingkat. Oleh sebab itu, gerakan ini khusus menangani : 

1. Pemastian mutu 

2. Pengurangan biaya 

3. Memenuhi jatah produksi 

4. Memenuhi jadwal pengiriman 

5. Keamanan 

6. Pengembangan produk barn 

7. Peningkatan produktivitas 

8. Manajemen pemasok 

Akhir-akhir ini, PMT tel.ah memasuki biclang pem.asaran, penjualan maupun jasa. 

Selain itu PMT menangani urusan manajemen scperti pengcmbangan organisasi, 

manajemcn fungsional silang, penyebarab kebijakan, clan penycbaran mutu. Dengan kata 

lain, manajemcn tclah mcmakai PMT sebagai alat untuk menycmpurnakan kegiatan 

menyeluruh. 
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Umumnya kegiatan KM ditujukan pada bidang biaya, keamanan dan produktivitas, 

clan aktivitas tersebut mungkin berhubungan secara tidak langsung clengan penyempumaan 

mutu barang. Sebagian besar kegiatannya ditujukan pada mclaksanakan penyempumaan di 

tempat kc1ja. Usaha manajemen dalam PMT lerutama ditujukan pada biclang pendidikan, 

pengembangan sistcm, pcnycbaran kcbijakan, manajemcn fongsional silang clan baru-baru 

ini penyebaran mutu. 

5. Kaizen Dan Sistem Saran 

Banyak perusahaan Jcpang yang aktif dalam program KAIZEN memciliki sistem 

pengendalian mutu dan sistcm saran yang bekerja serempak. Peranan tingkatan GKM 

dapat dimengcrti lebih baik bila kita memandangnya secara kolcktif scbagai sistem saran 

yang berorientasi pada kelompok untuk melaksanakan penyempumaan. Sudah lazitn untuk 

manajemen puncak perusahaan terkemuka J epang untuk meluangkan sehari pen uh 

mendengarkan penyajian GKM, dan memberikan imbalan yang didasarkan atas kriteria 

yang telah ditetapkan terlebih dahulu. 

· Aspck pcnting lain darisistcm saran adalah bahwa setiap saran; sckali dilaksanakan 

mernpakan standar yang direvisi. Misalnya, bila sebuah alat khusus telah dipasang pada 

suatu mcsin berdasarkan saran seorang karyawan, karyawan itu dituntut untuk bekerja 

dengan cara lain, yang mungkin harus lebih teliti. Tctapi,karena standar baru telah dipasang 

atas kehcndak karyawan, dia bangga atas standar barn itu dan bersedia untuk mcmatuhinya. 

Sebaliknya bila dia disuruh untuk mematuhi standar yang telah ditentukan oleh manajemen, 

bclum tentu dia mau mematuhinya sebaik itu. Maka melalui saran, karyawan dapat 

mengambil bagan dalam KAIZEN di tempat ke1ja dan memegang peranan penting dalam 

meningkatkan standar. 

6. Kaizen Dan Persaingan 

Daya rangsang persaingan adaJah harga, mutu clan jasa. Tetapi di Jepang tcmyata 

alasan utama pcrsaingan adalah demi persaingan itu sendiri. Saat ini perusahaan Jepang 

malah sedang bersaing dalam menghasilkan program KAIZEN yang lebilt baik dan lebib 
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ccpat. K1ite1ia kcbcrhasilan tidak hanya pcningkatan laba, tctapi clcngan persaingan 

kckualan KATZEN. maka pcnycmpumaan adalah proses yang bcrkesinamhungan. 

7. l\·fonnjcmcn Bcroricntasi Pndn Proses La-wan Dun Hnsil 

KJ\IZEN rncnghasilkan pcmikiran bcroricnt~1si pada proses, karcna proses hams 

discmpumakan schclun1 kit~1 mcmpcrolch hasil yang discmpumakan. Sclain ilu KAIZEN 

bcr01icntasi pada manusia clan dit4.iukan pada usaha manusia. Hal ini bcrlawanan sckali 

dcng:m pemikiran yang bcro1ientasi p:id:i h:isil da1i bany:ik manajcr Baral. Mcnurnl 

Ivla)11mi Otsubo, .Jepang adalah lembaga yang bcrorientasi pada proses sedangkan Amerika 

Sctikat adalah 1embaga yang bcr01ientasi pada hasil. Misalnya dalam mcngkaji ulang 

prcstasi karyaw<m. manajcmcn Jcpang ccndcnmg untuk mcmpcrhatikan faktor sikap. Bila 

manajcr pcnjualan rncngevaluasi seorang wiraniaga, hat itu hams rnelibatkan kriteria yang 

bcro1icnt;1si pada proses scpcrli jumlah w:1ktu wiraniaga yang dipcrgunakan untuk mcnca1i 

pclanggan baru, waktu untuk mcngunjungi pelanggan luar kota dibandingkan dengan waktu 

yang digunakan untuk administrasi di kantor, dan perscntase order barn yang berhasil 

dikumpulkannya. Dengan mcmperhatikan ry_al itu, manajer penjualan· berharap dapat 

memheri hasil yang Jehih haik. Dengan kata lain, proses dianggap sama pcntingnya dengan 

hasil yang dipcrokh pcnjualan. 

Di Amc1ika, tidak pcnluli bagaimana giatnya scscorang bckc1ja, bcrkurangnya hasil 

hiasanya mcngakihat.kan pcnilaian ptihacli yang huruk hanya dihargai untuk hasilnya yang 

nyata. I-Tanya h;1sil _v;mg cliutarrn1kan dalam mas_varakat _vang hcroticntasi pada hasil. 

Otsnho mcnd11k11ng pcnd;ip;1t hahw:i c:ira hcq)ikir y:ing hcrmicnt:isi pada proses 

tel.ah mcmberi pcluang kcpada industti Jepang unluk mencapai senjata pcrsaingan di pasar 

dunia, dan hahwa konscp KAil.EN mc\amhangkan cara bcrpikir .Tcpang yang hcroricnlasi 

pada proses. Sikap m~m;~jcmcn scpcrli ilu mcngakibalkan pcrbedaan bcsar dalam 

tcrcapainya pcmbahan dalam organisasi. tvfanajcmcn punc~1k yang tcrlalu bcro1icntasi pada 

proses mcnghadapi risiko kckur:mgan slrntegi jangka panjang, kchilangan gagasan baru <lan 

pcmharnan, memhcti petunjuk kepada scseorang sampai tingkat yang membosankan, dan 

kehilangan perspcktif. Manajcr yang berorientasi pada basil lebih luwes dalam rnenetukan 

sasaran dan dapat bcrpikir dalam istilah stratcgi. Tetapi. ia ccndcnmg mcngabaikan 
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mobilisasi dan menyesuaikan kembali penggunaan sumber dananya ' demi melaksanakan 

strategi. 

Otsubo berpendapat bahwa kritcria yang berorientasi pada hasil m1tuk mengevaluasi 

prcstasi scscorang mungkin aclalah waiisan masyarakat prncluksi massal <lan bahkan k1itc1ia 

yang bcroricnlasi pada proses sc<lang mcraih kcdudukan <lalam masyarakat induslli yang 

lebih maju, bcrtcknologi tinggi, dan yang masyarakatnya bcrselcra tinggi. 

Pcrbcdaan antara cara bcq,ikir yang bcro1icntasi pada proses dan cara bc11,ikir yang 

hcroricntasi pada hasil dalam bisnis clapat diterangkan dengan refercnsi p;1da Gamb;u· 1. 8. 

Konscp KAIJZEN mcngutamakan peran manajer dalam mcndukung clan mcrangsang 

pada usaha scseorang untuk mcnycmpumakan proses. Disatu pihak, manajcmcn perlu 

mcngembangkan kritcria yang berorientasi pada proses. Di pihak lain, manajemen tipe 

pcngcnclalian hanya mcngutamakan prcstasi atau k1itcria yang beero1ientasi pacla hasil. 

Untuk mcnyingkatnya, kriteria yang bcrorientasi pada proses dapat disebut ktiteria P, 

scdangkan kriteria yang berorientasi pada hasil disebut kriteria H . 
. • 

PROSES 

Us:iha Untuk 

l'cnycmf urnaa 11 

Dukungan clan 
Sitinmlasi 

1KriLP1 
Gambar 1.8. Kriteria (P) Berorientasi Pada Proses L-iwan 

Kriteria (H) Berorientas Pada Hasil 
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Kriteria P perlu pandangan jangka panjang, karena kriteria itu ditlliukan kepada 

usaha orang clan sering memerlukan perubahan perilalm. Di pihak lain, kriteria H lebih 

langsung dan hc1:jangka pcndck. Perhcdaan antara kriteria P clan kriteria H dapat 

dimcngcrti lchih haik dong;m mclilwt pacfa ancangan man;~jomcn .Tcpang tcrhad.ap kcgiatan 

GlVvL 

Aktivitas GKlvl biasanya ditujukan kepada penyempumaan di tempat ke1:ja, tetapi 

sistem pendukung mernpak:m hat yang penting. Dilaporkan bahwa GKM yang dibentuk di 

Barat scting kali bcnunur pendck. Rupanya hal ini tcrutama diakibatkan olch kckurangan 

sistem yang melayani kebutuhan nyata anggota GKM. Bila manajemen hanya 

mengutamakan hasil, manajcmen itu hanya mcliha.l pada kriteria H d;ilam kegiatan GKM. 

Dalam hal ini kriteria H bcrarti uang yang dikumpulkan sebagai hasil kegiatan mereka. Oleh 

scbab itu perhatian clan bantuan manajemcn diarahkan langsung pada jumlah uang yang 

dapat dihcmal olch anggola GKM. 

Di pihak lain, bila manajcmen tcrta1ik untuk membcntu usaha GKlvl demi 

pcnycmpumaan, hal pc1tama yang hams dilakukan rnanajcmcn ialah untuk rncnctapkan 

kriteria P jenis apa yang ada untuk mengukur usaha yang dilakukan' oleh anggota GKlvl. 

beberapa kemungkinan yang jelas ialah jumlah rapat yang diadakan tiap bulan, tingkat 

kerjasama, jumlah masalah yang dapat dipecahkan clan jumlah laporan yang diserah.kan. 

Bagaimana cara anggota GK1v1 mcmperlaln1kan subycknya '? Apakah mereka 

memperhitungkan faktor kcanrnnan, mUlu clan biaya dalam memecah.akan masalah ? 

Apakah usaha mercka menghasilkan standar kerja yang lebih baik ? Hal ini mernpakan 

ktiteria P yang hams dipakai dalam mengevaluasi usaha dan tan&,aungjawab merek. 

Seringkali mudah untuk mengukur kriteria H. Sebenamya dalam berbagai 

pcrnsahaan, manajcmcn hanya mcmeiliki kriteria H, karena krite1ia H berhubungan dcngan 

penjualan, biaya clan laba. Tetapi, dalam berbagai kasus juga ada kemungkinan untuk. 

mcngukur klitc1ia P. Dalam hal GKM misalnya, manajcmcn Jepang telah mcngcmbangkan 

langkah-langkah lcrinci untuk mcngukur tingkat usa11a. Angka-angka ini clan angka-angka 

lainnya dijumlahkan clan dipakai sebagai dasar untuk pcnilaian dan pemberian imbalan. 

Bcrbagai pcrusahaan Jepang juga memiliki sistcm saran dcngan rncmberikan irnbalan. Bila 

scbuah saran me.ngakihatkan pcnghematan, manajemen mcmberi.kan i.mbalan. scbanding 
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dengan jumlah penghematan. Imbalan seperti itu diberikan bail< kepada saran yang 

dibetikan secara pcrorangan rnaupun yang cliberikan sccara kelompok seperti GKM. 

Salah satu ciri khas manajemen Jepang ialah adanya usaha keras untuk menetapkan 

sebuah sistem yang mendukung clan merangsang krite1ia P selain memberi perhatian penuh 

pada kriteria H. Pada tingkat karyawan, man~jcmen Jepang seringkali mcnctapkan sistem 

imbalan terpisah untuk kriletia P. Imbalan untuk kritetia H berbentuk uang yang sebanding 

dcngan pcnghematan atau laba yang diperolch, scdangkan imbalan kriteria P Icbih banyak 

bcrbcntuk penghargaan clan reputasi sesuai dengan usaha yang telah dilakukan. 

Cara be1vikir yan bcroricntasi pada proses rncnjernbati jurang antara proses dan 

hasil antara hasil akhir clan cam, antara sasaran clan fangkah, selain itu membentu mclihat 

gambaran seluruhnya tanpa penyimpangan . .Tadi, baik kriteria P maupun kriteria H dapat 

dan tclah diterapkan pada tingkat manqjcmcn : antara manqjemen pincak clan rnanajemen 

divisi, antara manajemcn mcncngah dan pcnyclia dan ant4tra penycJia ka1}1awan. Jvlcnurut 

dcfinisi, seorang manajcr hams mcngutamakan hasil. Tetapi bila kita menyimak pcrilaku 

manajer yang sukses dalam pcrusahaan yang berhasil, kita sering melihat bahwa manajer 

scpct1i itu juga bcroticntasi pacla proses. Mcrcka mengajukan pet1anyaan yang beroricntasi 

pada proses. Mcrcka mcngambil keputusan haik berdasarkan kriteria P maupun kriteria H, 

mcskipun mercka mungkin tidak mcnyadari perbcdaan antara kedua jenis kritcria. 

Seornng manajcr yang bcrorkntasi pada proses yang sangal mcngutamakan k1itc1ia 

P akan tet1airk pada : 

- Disiplin 

- Manajemen waktu 

- Pengcmbangan ketcrampilan 

- Paiti5ipasi clan ketcrlibatan 

- Moril 

- Komunikasi 

Bila manajemen mengambil keuntungan dari cam be1pikir yang bcrorientasi pada proses, 

kemudian mempcrkualnya dcngan strategi KAIZEN, akan terbukti bahwa persaingan 

pcrnsahaan sccara mcnycluruh akan lcbih baik dalam jangka panjang. 
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V. P:Jl:NYEMPURNAAN Tll\1UR DAN BARAT 

1. Kaizcn Lawan Inovasi 

Ada dua ancangan bcrbcda untuk maju : ancangan bertahap dan ancangan lompat

jauh-ke depan. Pemsahaan Jepang biasanya lebih menyukai ancangan be11ahap sedangkan 

pcrusahaan Barnt ancangan lompat-:iauh-ke depan yang dilambangkan dengan istilah 
. . 
movas1 : 

KAI ZEN INOVASI 

Jcpang Kuat Lem ah 

Baral Lem ah Ku at 

Manajcmcn Baral mcmuja inovasi yang dipandang sebagai pcrubahan besar dalam 

mcngikuti pcrkcmbangan pcsat tcknologL pcmakaian konsep manajcmcn tcrbarn atau 

tcknik produksi. Jnovasi bcrsifat dramatis, sangat mcncolok. Di pihak lain, KAIZEN tidak 

dramatis, tidak kentara clan hasilnya jarang segcra terlihat. Prosesnya berkcsinambungan, 

sedangkan inovasi biasanya adalah keajaiban yang langsungjadi. 

Gambar 2. l. membandi11gkan ciri-cui utama KAIZEN dengan inovasi. Salah satu 

keuntungan KAIZEN ialah bahwa KAIZEN tidak memerlukan teknik canggih atau 

tcknologi mut.akhir. Untuk mclaksanakan KAIZEN kit.a hanya memerlukan teknik 

konvcnsional sepetti tujuh alan pengendalian mutu (diagram Pareto, diagram sebab akibat, 

histogram, bagan pcngendalian, diagram sebar, grafik clan lcmbar perncriksaan). 

Sebaliknya, inovasi mcmerlukan baik teknologi canggih maupun investasi besar. 

Suatu perbedaan besar antara KAIZEN dan inovasi ialah bahwa KAIZEN tidak 

memcrlukan invcstasi bcsar tmtuk mclaksanakannya, tetapi memerlukan usaha 

bcrkcsinambungan dan tang'bJUng jawab. Perbedaan antara keclua konsep yang saling 

bcrlawanan ini clapat cliumpamakan sebagai tangga dan tempat yang landas. Stratcgi inovasi 

diharapkan menghasilkan kemajuan berbentuk tangga, sepe11i digambarkan pada Gambar 

2.2. Scdangkan stratcgi KAIZEN mcnghasilkan kemajuan bertahap. Sebenamya kcmajuan 

yang tcrcapai melalui inovasi pada umumnya akan mcngikuti pola yang tclihal pada 
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Gambar 2.3 bila tidak disertai dengan KA.IZEN. Ini terjadi karena sebuah sistem sekali 

dipasang, sebagai akibat dmi suatu inovasi, akan mengalami kemunduran bila tidak ada 

usaha bcrkcsinamhungan untuk memcliharanya dan kemudian menyempumakannya. 

Scbenamya Iida ada sesuatupun yang bersifat slatis. Senma sistcm, sekali telah 

dipergunakan, akan mcngalami kemunduran. Salah satu Hukum Parkinson yang 

terkenalmcngatakan bahwa suatu organisasi, sekali telah dibangun akan mengalami 

kemunduran. Dengan kata lain, hams ada usaha berkesinambungan demi pcnycmpumaan, 

hanya untuk mcmclihara keadaannya. Bila usaha sepcrti itu tidak ada, kemunduran tidak 

dapal diclakkan. 

l K/\IZEN -· ·· -···· _ __ . ~-~~~-~-~ - -

! 
Ja11gka panja11g dan bcrlangsung lama 
telap1 lidak dr.amalis . 

I. Dampak Jangka pcndck tctapi dramatis. 

--~ : ~_e~_epa!_a_i:t ____ _____ J ~a!!g~al1p_e_1~~_e~----- __ _________ .. L~r~g_l-'.al~p~~j~g _ _________ _ 

3. Kcrangka waktu j Terns menerus dan meningkat Sebentar-sebentar dan tidak 

-- .. -·---- - -------- - - --- - - __ ., ----- 1 . --- - --- -- . - ---- - -------- -- - - -------------- 1 - -~_e_l~!lgta.!,- __________ ---------- . -------------
. \ Bernngsur~angsur _dan tetap: _ .... .. ... .. _ -+ M_e!lda~a~_<J.an mu~ah_ berub~h._ ·--·-· 

-I ~t~ar g~a.f!g__ ----- --- --- -------~--- ____ _______ __ , _M_ei_!!@~ _b._e~_e~~2_a.1l1_tif._a. __ ----··--------

1 Kolektivisme, usaba kelompok, Individualisme mumi, ide dan 

4. Perubahan 

5. Keterlibatan 

6. Ancangan 
___ ____ _________________ ... ________ ---'--- ~~3:1_1g~!:l:- ~_i_~!~r:n.: ___ _____ ___________________ ________ ____ __ _ll~~1~-i!_!~!Yi9.1:1~: __ ___________ _______ ______ _ _ 

i 
7. Carn J Pemcliharaan dan penyempumaan. Memecat dan mcmbangun 

! kembali. -' - ---·--·----·------------···--·- ---' ----------- -- --···-' ·1 ··- ---" ' ·-- ------ -- ------ -----------·--·---·- -- ---·-· --·------·--------1-···----- -------- ---····-- ---- ··----·--------------------

8. Yang mendorong i Pengetahuan dan kcahlian I Terobosan teknologi, penemuan 

- - . - ----- ----------------- -- --··- _______ ____ j __ ~(}_]1:"~!!_0_~na! ______ ----------------- ------- ------ J -~~·-.!.~_<2£iY~~------------------
9 _ Pcrsyaratan pral.1is I Memerlukan investasi kecil tetapi usaha / Memerlukan investasi besar tetapi 

i besar untuk memelihar~'a. sedikit usaha untuk memelihara. 
- - -- - -··--·· - ----- - --------··--- ·-·· ··--------- --· t - ···------ - - ---------·-------·- ----·-- ·----------- ----------- ----- -------

i 
I 0. Orientasi usaha ! Manusia. Teknolog!. - --------------·---------- --·-·----i ·-------··------------------------------------· ------ ·----------------

1 l. Kriteria evaluasi I Proses dan usaha untuk mempcroleh Hasil keuntungan. 

_ ___ _ ________ __ ___ __________ _ _ }_!_a~!~-y_~_~gJ_~~~l-~ _ _!i~!~:_________________ _______ ------------------------------------------------
12. Kcuntungan Berjalan baik dalam ekonomi dengan Lebih sesuai unluk ekonomi 

______ ---··------ ------ ---- -- -_ .. .. __ _ .. .. _ p~~~1rn.~_1~!1_~~ -l~~!t!?!!~: -·- - ------ ---- ------------- E~!1g~!1Y.~-~~~1:11_1>.~tl!~-~~p~_t: __________ _ 

Gmnbar 2.1. Ciri khas KAIZEN clcngan INOV ASI 
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~·J 
\Vaklu • 

Gambar 2.2. Pola Ideal dari lnovasi 

--- Waktu .., 

Gambar 2.3 . Pola Aktual daii Inovasi 

Oleh sebab itu, walaupun inovasi mencapai prcstasi standar revolusioner, tingkat 

prestasi barn akan mcnunm kecuali standar itu clitantang terns clan ditingkatkan (Lihat 

Gambar 2.4.). Maka, bcgitu inovasi tctjadi, itu hams diikuti olch sualu scri usaha KAIZEN 

untuk rnemclihara dan mcnyempumakannya. (Lihat Gambar 2.5). 

Apa yg. seharusnya dipenuhi (standar) 

Pr.mr.lihsmum 

Apa yg menjadi kenyaiaan 

lnnvm:i 
Apa yg mcnjadi kcnyat.aan 

Waktu .., 

Gambar 2.4. lnovasi saja 
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Sl1111cl11r hnm 

KAl7.F.N 

Tnovnsi 

lnov11qi 

Waktu 

Gambar 2. 5. Inovasi Ditamhah KAIZEN 

lnovasi adalah transaksi yang satu kali jadi yang cfeknya lambal laun akan mcnurun 

oleh karcna persaingan yang kctat dan standar yang mcnmun, sebaliknya KAIZEN 

mempakan usaha yang bcrkcsinambungan dcngan efek kumulatif yang semakin mcningkat 

dengan berlalunya waktu. Bila standar hanya ada untuk memeliliara keadaan, ia tidak akan 

ditantang sclama tingkat performa dapat ditcrima, sebaliknya KAIZEN bcrarti usaha 

berkesinambungan tidak hanya untuk memelihara tetapi jgua untuk meningkat.kan standar. 

Orang yang mencrapkan strategi KAIZEN percaya bahwa standar umumnya bersifat 

scmentara, sama dcngan scbuah tangga, climana satu standar bembah menjadi standar lain 

saat dilaksanakan usaha pcnyempumaan yang berkesinambungan. Inilah ala<>annya 

mcngapa GK1vl begitu selcsai memecahkan satu masalah, harus langsung menangani 

masalah lain lagi. lni juga alasannya mengapa siklus RLPT (Rcncanakan-L1ksanakan

Pcriksa-Tindakan) sangat diutamakan dalam gerakan PlvIT di Jepang. 

Ciri lain KAIZEN ialah bahwa ia memerlukan usaha pribacli setjap orang. Supaya 

ji\Va KATZEN tetap ada, man~jemen harus berusaha dengan sadar dan terns menerus 

hutuh pcndukungnya. Dukungan scpcrti itu jauh bcrbcda dcngan pcnghargaan bcsar yang 

dibe1ikan oleh manajemen kcpada orang yang berhasil mencapai sukses mencolok. 

KAIZEN lcbih mcngutamakan proses datipada hasil. Kckuatan manajemen .Tepang tcrletak 

pada pcrkcmbangan yang sukscs dan pclaks:ma:m sislcm yang mcnghargai hasil sambil 

mcng,ulamaka.n caranya. 
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KAIZEN mcmcrlukan kc1crliba1<1n manajcmcn sccm·a nyala dalam hat waktu dan 

usaha. Pcnambahan modal dalam jumlah bcsar bukan mcrupakan pcngganti invcstasi 

dalam waktu dan usaha. Invcstasi dalam KAIZEN bcrnrti invcstasi dalam manusia. 

Singkatnya, KAJZEN bcroricntasi pad.a manusia, sedangkan inovasi beroritcntasi pada 

teknologi dan uang. Akhimya, filsafat KAIZEN lebih cocok <lalam ekonomi yang 

tumbuh sccara lambat, sedangkan inovasi lebih cocok dalam ekonomi yang tumbuh pesat 

KAJZEN rnaju sctapak demi setapak alas kckuatan bcrbag;1i usaha kccil, inovasi 

mcloncat kc alas dcngan harapan mcndar;11 di lingkat yang lchih tinggi walaupun ada 

kclambanan dan hcban hiaya invcslasi. Dalam ckonomi yang lumbuh seem-a lamhat 

dcngan ciri-ciri biaya tinggi dalam bidang tenaga dan bahan, kapasitas bcrlebih, dan pasar 

yang perrnh, KATZEN memhcrik:m hasil y.1ng lcbih haik daripada inovasi. 

Untuk bcrhagai pcrnsahaan, pcluang pasar yang sangat mcningkat dari inovasi 

teknologi yang timbul dua dckadc setc\ah Perang Dunia I mcmpunyai arti bahwa 

mengcmbangkan produk barn yang didasarkan atas teknologi barn lcbih mcnarik 

daripada usaha lamhat sctia tckun demi pcnycmpumaan. Dalam rnencoba untuk mcngejar,, 

pctmintaan pasar yang scm;~kin meningkat, manajcr mcmperkcnalkan dcngan berani 

inovasi demi inovasi dan mcrcka mcr;1s:1 puas <lcngan mcngabaibn kcuntungan yang 

kclihatannya kccil yang dihasilkan okh pcnyempumaan. 

Banyak rnanajer Barat yang berhasil pada saat itu tidak memiliki pcrhatian sama 

sckali tcrhadap penycmpumaan. Sehaliknya, mereka mengambil sikap menolak, 

mclcngkapi pcrnsahaannya dengan ahli profcsional untuk mengadakan pcrubahan dengan 

nama inovasi. mcndapatkan laba dcngan ccpat, clan dcngan ccpat meraih pcnghargaan 

dan promosi. Schclum mereka saclar, manajer Barat telah kehilangan aiii pcnyempumaan 

dan mcngandalkan semuanya kcpada inovasi. 

Faktor lain yang telah merangsang ancangan inovasi ialah perhatian yang 

rncningkat pada pengcndalian keuangan dan akuntansi. Sampai sekarang, perusahaan 

yang lcbih canggih dalam mcncrapkan sistem akuntansi dan sistem laporan yang terinci, 

mcngharuskan manajcr untuk mcmpctianggungjawabk:m setiap tindakan yang diambil 

dan menghitung kembalian atau laba atas investasi dari setiap manajerialnya. Sistem 

scperti itu tidak memberi peluang untuk mcnerapkan penycmpumaan. Penyempumaan 

scsuai dcfinisi adalah lambat, bc11ahap clan sering ticlak kelihatan, sedangkan akibatnya 
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barn dirnsakan dalam jangka panjang. Kekurangan manajemen Baral yang paling 

mcncolok saat ini ialah kckurangan filsafat pcnyempurnaan. Tida ada sistem intern dalam 

manajemen Baral untuk mcmbcri imbalan kepada usaha penycmpurnaan. Sebaliknya 

prestnsi kct:ja pncb ornng .Tepnnglnh yang mcrnpakan pendorong untuk KAIZEN. 

Mclihal hubungan antara KAIZEN dan inovasi, kita dapat menggambarkan 

pcrbanclingmmya scpcrli clalam Gambar 2.8. Tclapi waktu indust.ri Jcpang bcqrnling pada 

bidang tckno\ogi tinggi, akan tcrcapail<1h kcadaan scpcrti dalam Gambar 2.9. 

Pcrscpsi 
Barnt 

Pcrscpsi 
Jepang 

Tingknt 
Tck110logi 

'J 'ck11ologi 
Tinggi 

Tcknologi 
Rendall + KAIZEN 

L 

~ 

L ..-

Gambar 2.8. Pcrscpsi Produk Barat dan .Tcpang 

Proses Produk 
Yang Disubi 

lnovasi ym1g Produ.k Inovnsi 
berorientasi pada ~ 

~ 

tcknologi 

Bcroricntasi padn Prociuk oricntasi 
orang + KAIZEN ~ KAlZEN ~ 

Sckali pcngcrtian produk ham hcrnhah sccara dcmikian, daya saing Jcpang 

mcnjadi lebih unggul. Pcrubahan seperti ini scdang bcrlangsung. Perusahaan telah 

mcngalami kcmajuan bcsar dal;un pcngcmbangan yang bcrhubm1gan dcngan KAJZEN, 

juga dalam bi<lang tcknologi yang paling mutakhir, kata Masanori Moritani, peneliti 

senior pada Nomura Research Institute. 
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Tingknt Teknologi 

Tcknologi Tinggi 

Teknologi Rcndah 
~ 

r 

Produk Y nng Disukni 

lnovasi yang berorientasi 
pada tek.-nologi 

KAIZEN yang bcroricn
tnsi pada tcknologi 

KAIZEN yang berorien-
tasi pacla orang 

Gambar 2.9. Pcrscpsi mcndatang Produk Jcpang 

~ 

r 

Produk 

Produk inovasi dengan 
orientasi pada KAIZEN 

Produk yang berorientasi 
padaKAIZEN 

lvforotani berkata bahwa peneliti Ba.rat bersemangat sekali menang~~i proyek 

yang menantang clan mcrcka hebat di sana. Tetapi mereka akan kalah menangani 

tantangan Jepang dalam procluk teknologi tinggi dalam produksi massal bila mereka 

hanya memusatkan usahanya pada ancangan lompat-jauh-ke depan clan mengabaikan 

KAlZEN yang sedcrhana. 

Dalam wadah yang sangat disederhanakan hampir semua inova<>i besar yang 

menentukan sasaran produk dan pengembangan proses di mana yang akan datang dimulai 

dalam pcrnsahaan Amcrika. Pcrusahaan Jcpang mcnul\iukkan kekuatannya dalam inovasi 

yang scdikit demi sedikit dalam bidnag yang garis bcsamya umumnya tclah ditctapkan. 

Dcsain yang dominan mcmpakan perpaduan yang meyakinkan dari inovasi pribadi yang 

scbclumnya di!crapkan pada produk sccara tc1visah. Nilai ekonomis dcngan yang 

mcncolok ialah kesanggupannya untuk menjadikan di.rinya sebagai standar dalam 

menciptakan produk. Olch karcna pembakuan, maka skala ekonomi dapat diterapkan 

daJam produksi. Hal ini menyebabkan penyebaran dalam persaingan. Pada awab1ya 

karakteristik petforma suat uproduk merupakan faktor penentu dalam persaingan, 

scclangkan produksi massal membcrikan faktor pencntu lain biaya produksi itu. 
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Kecenderungan menerapkan KAIZEN daripada inovasi dapat diterangkan baik 

dalam pcnggunaan kctrampilan insi.nyur dalam manajcmen maupw1 pandangan insinyur 

plibadi terhadap pekerjaannya. Di Barat, insinyur bangga menganggap pekerjaannya 

sebagai latihan menerapkan teori, dan ia tidak perduli dan tidak mau memelihara 

huhungan baik dcngan bidang produksi. 

2. Priorit11s Dalam Pruduksi 

1'.ckualan lcknologi Jcpang lcrklak pad;1 cr:ilnya hubungan an1:1ra pcngcmh;mgan, 

dcsain dan lini produksi hal ini dianggctp scbagai scsualu yang lazirn, l<.:tapi lidak sclalu 

dcmikian di Amcrika Scrikat clan Eropa. Di Jcpang bcrkcmbang ccpat sckali, clcngan 

ccpat mencapai hasil talmnan scjuta unit alau lebih. Pcrusahaan Amerika Scrikat clan 

Eropa tidak percaya pada kecepatan produksi Jepang, karena mereka sangat hati-hati 

dalam mengembangkan produksi, mcrcka sering merasa puas dengan hanya 

melipatgandakan produksinya dalam tiga atau empat tahun. 

Elcmen utama dalam perkembangan yang cepat ini ialah investasi aktif dalam 

pabrik clan peralatan, 1etapi apa yang membuat hal ini terlaksana secara teknologi ialah 

pe1vaduan dari pengembangan, desain dan produksi. Produksi massal yang mudah 

dilaksanakan mcrupakan sasaran desain kunci, dan perhatian dipusatkan pada tersedianya 

suku cadang, kctcpatan proses, clan mclaksanakan pcrakitan. 

Insinyur herpendidikan ti.nggi yang pandai ditugaskan dalam jumlah besar dalam 

jumlah bcsar dalam lini produksi, dan banyak diantara mcrcka dibcrikan hak pcnting 

dalam opcrasi bisnis. Banyak cksckutif industri adalah insinyur karcna pclalihan, dan 

scbagian bcsar lclah mcmpcroJch pcngalaman Juas di lcmpal kc1ja. Di pcrusahaan Jcp;mg 

depa11emen produksi memilki suara yang kuat dalam pengembangan dan desain. Selain 

im insinyur yang terlibat dalam pengembangan dan desain selalu ada di lini produksi. Di 

Jepang, penelitijuga lebih sering ditemukan di tempat kerja daripada di pusat penelitian. 

3. Tcmpat Kc1j~~ Elit 

Salah salu kckuasaan manajcr Jcpang dalam mcrancang produk barn ialah bahwa 

mcrck dapat mcnugaskan insinyur y;mg p:uulai, baik d;il;un K/\IZEN maupun inov.1si. 

Urmunnya pabrik di Jepang mcmiliki pcrbandingan insinyur yang lebih tinggi daripada 
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pabrik di Amcrika atau Eropa. Walaupun dcmikimt, ada kcccndcnmgan di Jcpang untuk 

mcmindahkan lchih banyak tcnaga insinyur kc pabrik agar mcnjamin komunikasi yang 

lcbih baik dcngan karyawan produksi. 

Bcrbagai alat pra.ktis, sepc1ti tabel mutu telah dikembangkan untuk 

menycmpurnakan komunikasi fungsional silang diantara pelanggan, insinyur dan 

karyawan procluksi. N1ercka telah banyak menyumbangkan tenaga untuk menciptakan 

produk yang mcmcnuhi syarat pclanggan. 

4. Kaizcn Dan lJkuran 

Dapat dikatakan hahwa pcngcndali:m mutu mempakan suatu ukuran, bukan suatu 

kenyataan. Pengendalian muh1 dimulai sebagai pemeriksaan cacat yang timbul dalam 

proses produksi. Tidak pcr<luli bctapa kcrnsnya scscorang bcke1ja untuk mcmcriksa 

produk, hal ini ticlak akan mcmpcrbaiki mutu produk. Cara untuk mempcrbaiki mutu 

ialah dcngan mcnycrnpumakan proses produksi. 

Bila produktivit.:is clan pengcnclalian rnulu bukan kcnyataan clan bcrlaku hanya 

schagai ukurnn untuk mcmcriksa hasil, mab ap•1 kcnyalaannya dan :tpa yang hams 

di!:ikubn ? Jawaban alas perlanyaan ini ialah bahwa usaha untuk mcnycmpw11akan baik 

produktivil'1s maupun mulu adalah kcnyatJan. Kuncinya ialah usaha menycmpumakan. 

Saat Gerald Natter (Profcsor dan kctua Industrial and System Engineering Depa11ment, 

University of Southern California) mcngatakan bahwa produktivitas hanya suatu ukuran, 

maksudnya ialah bahwa produktivitas adalah indcks bcroricntasi pada hasil (kritcria H). 

Bila kita mcnangani pcnyempumaan, kita hams bckerja dengan incleks berorientasi pa<la 

proses (kritcria P). 

Dalam bcrbagai pernsahaan Barat, banyak eksekutif tidak sadar bahwa ada indeks 

bcroricntasi pada proses karcna indcks scpc11i itu tidak pemah ada dalam pernsahaannya. 

Pc11anyaan yang diajukan manajer l3arat sclalu ditujukan pada indcks berorientasi pa<la 

hasil. Jika ia memakai ukuran berorientasi pada proses untuk melihat pada usaha demi 

penyempumaan, kriterianya akan lebih menunjang dan ia akan menjadi kurang kritis 

pada hasilnya, berhubung penyempumaan secara perlahan-lahan dan datang dalam 

langkah-langkah kccil. 
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KAIZEN didasarkan atas kepercayaan pada sifat manusia yang menginkan mutu 

clan nilai. Manajemen hams pcrcaya bahwa akhimya hasilnya akan menjadi kenyataan. 

Membagi pengalaman, mempcrhatikan dan kcterlibatan merupakan hal yang penting 

dalam KATZEN juga memerlukan kepemimpinan jenis Jain, kepemimpinan yang 

didasarkan alas pengalaman pribadi clan pendirian tidak perlu atas dasar keahJian, 

kcdudukan atau umur. 
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VI. KAIZEN .MELALUI PENGENDALIAN l\1UTU TERP ADU 

1. Prndahuluan 

K:iizcn hcra11i pcny1.~rnp11mam1 hcrkcsin:imbung:m cl:il:im kchiclup:in pribadi, 

kcluarga, lingkungan sosial <lan di tcmpat kc1:ja. Dil.1 ditcrnpkan di lcmp~1t kc1ja bcrnrli 

pcnycmpumaan bcrkcsinambungan tcnnasuk sctiap orang, baik manajcr maupun 

karyawan. Carn untuk mcncrapkan Kaizcn hampir tidak tcrbatas. Tctapi cara terbaik ialah 

dcngan menerapkan Pcngendalian Mutu Terpadu (P.l:VIT). 

2. Prngmdalian Mutu Dmgan Mrnangani Mutu Karyawannya 

Umumnya orang langsung mcngkaitkan kata "mutu" dengan hasiJ produk lertcntu 

atau mutu produk. Dalam Pcngcndalian :tvfulu Tc1vadu (VMI'), Jebih mempcrhatikan dan 

mcngutamakan mutu karyawannya. Schuah perusahaan yang dapat mcningkatkan mutu 

karyawannya sudah setcngah jalan dalam mcnghasilkan produk bcmmtu. 

Tiang penyangga bangunan bisnis ialah perangkat keras, perangkat lunak clan 

perangkat manusia. Pivff mulai dengan perangkat manusia. Setelah itu barulah aspek 

bisnis perangkat keras dan lunak dipe11imbangk.an. Untuk meningkatkan mutu karyawan, 

mcrcka harus dibantu untuk mcngcnali masalah fungsional maupun masalah fungsional 

silang. Sctclah itu karyawan harns dilatih mcnggunakan alat pemecah masalah sehingga 

mcrcka dapat mengatasi masalah yang tclah dikcnal tcrscbut. Sckali masalah clapat 

dipccahkan, hasilnya hams dihakukan untuk mencegah terulangnya masalah yang sama. 

Dcmikian selcrnsnya schingga tcrjadi penyempumaan yang terns mencrus. Hal lersebut 

sesuai dengan pola pikir sccara Kllizen. 

PMT mernpakan suatu ancangan secara statistik clan sistematik untuk Kaizen clan 

pemecahan masalah. Az.as mctodologinya ialah penerapan statistik pada konscp 

Pcngcndalian .ivlutu, tcnnasuk pcnggunaan dan analisis data statistik. Mctodologi ini 

mcnuntut agar situasi dan masalah yang dipelajari sebanyak mungkin dikuantifikasikan. 

Akibatnya pelaksanaan PMT tcrbiasa untuk beke1ja dengan data yang nyata .• bukan 

dcngan dugaan clan pcrasaan. Dalam pcmecahan masalah sccara statistik, scscorang 

berulang kali kembaJi kcpada sumber masalah Wltuk mengumpulkan data. Ancangan ini 

telah membantu bcrkembangnya cara berpikir yang bcrorientasi pada proses. 
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Cara bc1vikir yang beroricntasi pada proses bernrti bah~a seseorang hams 

memeriksa dengan (with) hasilnya dan bukan melalui (by) hasilnya. Tidak cukup menilai 

scscorang hanya mclalui hasil prcstasinya. Scbaliknya manajcmen harns melihat langkah

langkah apa yang telah diambiJ clan membantu menetapkan kriteria untuk 

pcnycmpumaan. Hal ini merangsang umpan batik clan komunikasi yang terns menerus 

antara manajcmcn clan karyawan. Dalam cara be1vikir yang bcroricntasi pada proses, 

diac\akan pembcdnan yang jclns nntara beroricntasi pacla proses (kritcria P) clan 

bcroricntasi pada hasi) (kritcria H). Dalam PMT tidak berlaku "Scmua yang bcrakhir haik 

adalah baik", akan tctapi PMT adalah cara bc11Jikir demikian "Mari kita 

mcnycmpumakan proses". Jika proses hcrjalan baik, ada sesuntu didalamnya yang 

beke1:ja dengan haik. Mnri kita mencmuk:mnya claJam menggunakannya sebagai dasar 

untuk mcmbangun. 

Konsep di alas mcnjclaskan tugas manajer sebagai berfungsi ganda, yait utugas 

administrasi yang berkaitan c\cngan pemeliharaan yakni memeriksa prestasi kerja (ktitera 

H) clan tugas manajemen yang berkaitan dcngan pcnycmpumaan yakni memcriksa proses 

yang tclah memberikan hasil yang khas (kritcria P). 

3. PMT l\1cnclrnn Pcntlngnya Data Dan Mutu 

Kaorn Ishikawa mcnulis dalam bukunya yang bc1judul "Japanese Quality 

Contrnl" dalam bahasa Jcpang, "Kita hams bcrbicara dcngan fakta dan data akan tetapi 

dia melanjutkan. "Bila anda melihat data, jangan percaya! Bila anda melihat alat 

pcngukumya, pcrlu cliragukan! " Sclanjutnya dia mcngingatkan pembaca bahwa ada data 

yang palsu, data yang salah dan sesuatu yang tidak dapat diukm. 

Pcsan dari penulis di atas mcnekankan pada pentingnya data yang Jkurat. 

Namun walaupun dipcroleh data yang akurnt, hal itu tidak ada artinya bila tidak 

digunakan dengan tepat. Ukuran keberhasilan dan kegagalan suatu perusahaan adalah 

keterampilan pemsahaan tersebut dalam mengumpulkan data yang akurat dan 

mcnggunakannya dengan tepal. Sehingga sistem pengumpulan data dan evaluasinya 

mcrnpakan bagian penting dalam PMT. Misahtya akan memproduksi sebuah procluk 

barn yang "memuaskan" pclanggan, mutlak dipcrlukan data kcbutuhan peJanggan yang 

harus dikumpulkan dahulu olch pctugas pc[\jual clan pemasaran dan oleh staf depaitemen 
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bagian kcluhan. Data tcrsebut lalu disalurk.an kepada departemen desain, rekayasa dan 

produksi. Pengembangan produk barn tcrsebut menuntut dipcrluasnya PMT melalui 

departemen yang bcrbeda dan jaringan komunikasi yang efcktif. 

PMT jug;i menek;inbn pentingnya "mutu'', bukan Jaba. Mutu disini mengacu 

kcpada penycmpumaan di scmua bidang. Dan bila anda mcngutamakan mutu, laba akan 

menyusul, karena penyempumaan itu sendiri merupakan cara yang paling tepat untuk 

memperkuat persaingan perusahaan sccara rnenyeluruh. Profesor Masurnasa Imaizumi 

dari Musashi Institute of Technology mcnyatakan bahwa clcmen dasar yang hams diatur 

dalam scbuah pcrnsahaan adalah mutu (produk, jasa clan peke1ja), kuantitas pcnycrahan 

(waktu), kcamanan, hiaya dan moral karyawan. Pcrnsahaan hanya mcmpcrolch 

kcuntungan bila pcl:mggan yang mcmbeli produk alau jasa mcrnsa puas. Puas atau 

tidaknya pelangg;m tergantung pacla mutu produk atau jasa tersebut. Sehingga salu

satunya yang clapat dihcrikan sclmah pcrnsahaan kcpada pclanggan ialah mutu. 

4. Pros('s Sl•b('lumnya Snngnt P('nting Bagi PMT 
" 

PMT mcnuntul pcmcriksaan kcmhali proses tcrclahulu (schclumnya) dalam lini 

produksi untuk mcncari pcnycbab masafah guna pcnycmpurnaan. Dalam pabrik, 

karyawan yang bcrtugas mcmccahkan masaJah diharuskan bertanya "mengapa'?" sampai 

lima kali. Sering kali jawaban pe1iama alas masalah itu bukan mcrupakan alasan 

sesungguhnya. Bc11anya mengapa bebcrapa kali akan menghasilkan beberapa alasan, 

dimana salah satu diantaranya adalah alasan yang sebenamya yang sedang dicari. 

Contolmya : 

Mengapa mcsin macet ? 

+ Sekeringnya putus karena bcban tcrlalu bcsar. 

Mengapa beban terlalu besar ? 

"'Karena pcmbcrian minyak pclumas tidak cukup. 

Mcngapa pcmbcrian minyak pclumas tidak cukup ? 

Karena poma pcnyalur minyak pclumas tidak bckctja dcngan baik. 

Mcngapa pompa pcnyalur minyak pclurnas tidak bckerja dcngan baik? 

+ Karena sumbu pompa tid:ik bcrfongsi. 
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Mcngapa sumbu pompa tidak berfungsi 

"' Karena minyak pclumas kotor masuk kc dalamnya. 

Pcmccahannya : Pasang saringan p<tda pompa pcnyalur minyak pclumas. Ap;ihila hanya 

dilakukan pcrtanyaan sckali, kcmungkirwn bcsar pcmccahannya adalah mcngg~mli 

sckering yang tcntu saja masalahnya akan ternlang karena penyebab utamanya tidak 

ditemukan. 

5. PMT Berorientasi Pada Pelanggan 

Konscp ini juga dischut "market-in" yakni prioritas dalam produksi barang dan 

jasa mcmperhatikan kcpcrluan pclanggan. Tetapi bebcrapa manajer cendenmg bcrpikir 

untuk kcpcrluan mcrcka scndiri. Sering kali mcreka mulai mercncanakan produk b.1ru 

hnnya knrcna sumhcr daya kcuangan, lcknologi dan fasilitas produksi yang tcrscdia. 

Produk ham ini mcmcnuhi kcbutuhan fasilitas produksi yang tcrscdia. Produk baru ini 

mcmcnuhi kc\mtuhan pcrusahaan untuk meningkatkan produksi dan manajer 

mcngharapkan pdanggan akan mcn)11kai procluknya. Hal ini jclas tidak scsuai clcngan 

konsep PivlT. 

Scl;u~julnya proses bcrikutny;1 iab1h pclanggan, a11inya pclanggan scbuah 

pcrusahaan bukan saja mercka yang ada di pasar yang mcmbeli produk pcrusahaan 

terscbut, tetapi juga karyawan pcrusahaan yang bersangkutan pada proses berikutnya 

yang mcncrima hasil pckc1:iaan mcrcka. Konscp ini mcmhcrikan tanggung jawah fonnal 

untuk tidak mengirim hagian yang cacat kcpada mereka yang beke1:ja pada proses 

bcrikutnya clan tanggungjawab untuk mcngirimkan hasil ke1ja mereka sesuai waktu yang 

clitentukan. 

Aspek penting lainnya ialah bagaimana pelanggan didefinisikan. :Misalnya, 

siapakah pclanggan untuk scseorang yang membuat komponen ban mobil? Ia memang 

menjual produknya kcpada pcngusaha pabrik ban, schingga ia harus mempcrhatikan 

keperluan pengusaha pabrik ban itu. Tetapi bagaimana dengan perusahaan mobil yang 

membeli ban dari perusahaan pabrik ban tersebut, atau bahkan konsnmen yang membeli 

rnobil dari pabrik mohil ? Apakah mereka juga termasuk pelanggannya ? Sering kali 

berbagai pelanggan ini memiliki kebutuhan mutu yang berbeda. Untuk itu 
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mcndefinisikan pclanggan mcmpakan pnontas manajemen puncak karena defmisi ini 

mcncntukan ciri khas mutu yang dipcrlukan produk untuk rncmuaskan pelanggan. 

6. P.MT Dimulai Dengan Pelatihan dan Berakhir Dengan Pelatihan 

Penerapan PMT di Jepang selalu dimulai dengan usaha sungguh-sungguh untuk 

mclatih manager clan karyawan. Hal ini mcrupakan kelanjutan wajar atas konsep 

rnernbentuk mutu dalam karyawan. Waktu kajirna, salah satu perusahaan konstruksi 

Jepang terkcmuka memulai aktivitasnya P"MT-nya tahun 1978, sasaran awal ialah 

mcmbcrikan program pendidikan kcpada scmua karyawannya yang be1jumlah 16.000 

orang dalnm waktu tiga tahun. Waktu pcrnsahaan mcnyadari bahwa mengirim manager 

untuk rncngikuti seminar urnum d:m rncngundang pcnccramah unluk mcngajar tidak 

mcmungkinkan sclurnh karynwan mcngikuti kunms dcngan haik, maka dikemhangkan 

kursus video khusus PIV1T yang disiarkan mclalui 110 terminal video intern. 

Tuju~m ut~nna h~rbagai program pdalihan ini ialah unluk mcn~m~unkan cara 

bcrpikir PMT pada sclurnh karyawan clengan akibat. menghasilkan revolusi kesadarn. 

Kajima mengadakan kursus tc1visah untuk herbagai tingkatan organisasi yang mencakup 

scliap orang dalam waklu 3 lahun. Dalam proses itu pcrnsahaan mcnghasilkan 800 orang 

pcmimpin KM dan mencrhitkan buku pelajaran sendiri untuk dipakai di dalam 

pcrusahaan. 

Bila PMT menganggap proses berikutnya adalah pelanggan, maka ruang lingkup 

Pl'vlT karena sifatnya sendiri diperluas ke unit bisnis atau proses berikutnya, dan 

selanjutnya, sampai mencapai tttjuan akhir. Inilah sebabnya rnang lingkup PMT rneluas 

secara ve1tikal dari manajemen puncak ke manajcmen madya, dari manajemen madya ke 

penyelia, dari penyelia ke karyawan, clan dari karyawan ke karyawan paro-waktu. Juga 

mengapa PMT mcluas secara horizontal dari penjual di satu pihak ke pelanggan di pihak 

lain. 

Dalam berbagai pernsahaan, aktivitas GKM (Gugus Kendali Mutu) diperluas 

mencakup karyawan paro-w~.ktu, sebab untuk dapat memcahkan masalah perusahaan, 

semua orang harus tcrlibat. Temyata karyawan paro-waktu sering kali merupakan 

anggota GKM paling aktif clan bcrsemangaf memberikan berbagai usuJ yang bed1arga 

demi penycmpumaan. 
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Konsep mcngclola proses sebelumnya berarti PMT harus diperluas mencakup 

penjual, pemasok. dan subkontraktor untuk menyempumakan mutu perbekalan dan 

material. Karena PMT mencakup penekanan biaya, pemastian mutu, man<\jemen volume, 

clan bidang Jain, hal ini mcnimbulkan manajemen fungsional silang. Ini merupakan 

pcrluasan horizontal dari PMT. 

PMT mcncakup bcrbagai tingkat manaJemen dan berbagai dcpartemen 

fungsional. Karyawan tidak terisolasi dalam PMT. PtvIT mcncoba mcmpcrolch saling 

penge1tian dan ke1ja sama. Semangat PMT bersifal menular. 

"Robohkan penghalang dcpartcmen" rnerupakan sernboyan yang scringk kali 

dipakai olch pernsahaan yang rncrnutuskan untuk rncnerapkan PMT. Hal ini terutama 

pcnling untuk pcmsahaan yang telah menderita karena pertcngkaran intern yang sengit 

dan mcnyadari pcngarnh hurnk pcnghalang dcpaticmcn terhadap mutu, hiaya dan jadwal. 

Maka pcrnsahaan mcncrapkan sccara khas manajcmcn fungsional silang unluk 

mcmatahkan pcnghalang dcparlcmen. Tclapi hal ilu bukiln bcrarli bahwa liap dcpartcmcn 

fungsional lcmah. Scbaliknya, tiap deparlemcn hams cukup kuat untuk mcmpcrolch 

manfaat dari manajcmcn fungsional silang. 

Saal P1v1T meluas dari dcparlcmcn ke yang lain, ia mcmpcrkuat hubungan antara 

tingkat organisasi yang bcrbcda secara horizontal dan vertikal, serta mempermudah 

komunikasi di sclurnh pcrusahaan. Berbagai manfaat P1'.1T ialah pcnyempurnaan 

komunikasi, proses yang lebih efesicn dan lebih efcktif, serta info1masi umpan balin di 

antara tingkat organisasi yang bcrbcda. PMT bukan saja mempersatukan karyawan dalam 

mencapai sasaran bcrsama, tctapijuga mcmentingkan nilai inforrnasi. 

7. Pl\1T Sesuai Dengan Siklus RLPT 

Siklus RLPT (Rencanakan - Laksanakan - Periksa - Tindakan) rnernpakan 

lanjutan dari Roda Deming yang dibahas pada Bab I. Deming mcnckankan pcntingnya 

interaksi tctap antara risct, <lcsain, pro<luksi dan pcnjualan dalam mcngclola bisnis 

peru~.:thaan. Untuk mcncapai mutu yang lebih baik yang mcmuaskan pelanggan, kcempat 

tahap hams berpular terns menerus dengan mutu sebagai kriteria puncaknya. Kcmudian, 

demi kebaikan, konsep memutar roda Deming secara terns menerns diperluas ke seluruh 
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aspek manajcmcn, dan kccmpat t<1hap roda ilu discsuaikan dcr1gan tindakan manajcrial 

yang khusus (lihat gambar 1(. 

Dengan demikian eksckutif Jepang memperbaiki roda Deming dan menycbutnya 

siklus RLPT, untuk diterapkan cl.11am semua aspek clan situasi (Jihat gambar 2). Siklus 

RLPT adalah suatu seri kegiatan yang dilaksanakan demi penyempumaan. Dimulai 

dcngan mcmpclajari situasi yang ada, kemudian data dikumpulkan untuk dipakai dalam 

mernmuskan rcncana demi pcnycmpumaan. Setelah rcncana selesai disusun, kcmudian 

dilaksanakan. Sctclah itu pe1<1ksanaan dinilai untuk dilihat apakah ia tclah mcnghasilkan 

pcrbaikan yang diharapkan. Bila percobaan ini berhasil, diambil tindakan akhir misalnya 

membakukan mctodologi untuk mcnjamin hahwn mctodc ham ynng diperkennlkan akan 

ditcrapkan tcrus mcncrus demi mclanjutkan penyempumaan. 

Desain 

Pro<luksi 

Pcnjuahm 

Risct 

Rcncana Dcsain produk = tahap pcrcncanaan manajcmcn 

! .aksanaknn Produksi = mclaks:makan - mcmbuat atau mengerjakan produk 
yang didcsain. 

Pcriksa Angka pcnjualan mcmastikan apakah pelnnggan puas 

Tindakan Bila ada kcluhan, hal ini harus dimasukknn kc dalam tahap 
pcrcncanaan clan diambil langkah atau tindakan positif untuk 
usaha sclanjutnya. 

Gambar 1. Korclasi antara roda Deming dcngan Siklus RLPT 

Pada tingkat awal pcncrapan roda, fungsi "periksa" berarti bahwa tindakan 

korektif yang diambil bila ditemukan kesalahan atau cacat. Maka konsep RLPT pada 

awalnya berdasarkan pembagian tugas antara penyelia, pemeriksa clan karyawan. Tetapi 

sclama mencrapkan konscp ini di Jepang. segera ditemukan bahwa penerapan RLPT yang 

telah diperbaiki ini tidaklah cukup. Sebagaj hasilnya timbul konsep baru RLPT seperti 

ditunjukkan dalam Garnbar 3. 

Dalam siklus RLPT yang dircvisi sepcrti yang tcrlihat pada Garnbar 3, "rencana" 

bcrm1i mcrcncanakan pcnycmpumaan dalam pcncrapan saat itu dcngan mcnggunakan 

alat statistikal scperti tujuh alat dari pcngencla11an mutu: diagram Pareto, diagram sebab 

akibat, histogram, peta kenclali, diagram pencar, grafik dan lembar periksa. "L1ksanakan" 

berarti melaksanakan rencana tersebut. "Periksa" berarti memeriksa apakah telah 
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menghasilkan pcnyempumaan yang dillamhakan, dan "Tmdakan" bern11i mencegah 

tcrulangnya kcmbali clan mclcmbagakan pcnyempurnaan sebagai panutan baru. 

Siklus RLPT bcrputar terns mcncrus. Scgcra sctelah tercapai pcnycmpumaan, hal itu 

mcnjadi s1andar untuk di1antang dcng:m rcncana barn ini pcnycmptunaan lcbih lanjut. 

Proses Kaizcn dinyatakan scbagai titik puncaknya. 

Tindakan 
(manaicmcrn) 

Gambar 2. SikJus RLPT awal 

Re11 cu1mkn11 
( 111;11 \ii il'll ll'll) 

Rencanaka.11 
(monnjemcn) 

....-------.... 
Periksa ) 

(inspektur & 
mmrnjemen) 
~ 

Gambar 3. Siklus RLPT yang tclah dircvisi 
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Sebelum siklus RLPT diterapkan, standar yang ada perlu distabilkan. Proses 

stahilisasi tcrschut sering kali discbut siklus BLPT (Bakukan-Lakukan-Periksa

Tin<lakan). Bila siklus BLPT sudah bci::jalan, barn clilat\iutkan dcngan mcningkatkan mutu 

standar yang ada mdalui siklus RLPT. Manajcmcn hams mcngusahakan agar siklus 

BLPT dan siklus RLPT hckc1:ja hcrsama-sama sctiap waktu (lihat Gambar 4). Siklus 

BLPT lcbih ditckankan untuk mcnslabilkan dan mcmbakukan kondisi, scdangkan siklus 

RLPT untuk mcnyempurnakannya. 

8. Pcrgunakan Berita PMT Untuk 1'\foyakinkan 

PMT mcnggunakan data yang dikumpulkan sccara statistik clan dianalisis untuk 

mcmccahkan masalah. Orang yang mencrapkan Pl\1T mencmukan bahwa saran dan 

pcmccahan mcrcka mcyakinkan karcna didasark:m alas analisis data yang tcpal dan tidak 

alas dasar dugaan. Olch schah itu timbullah ungkapan "Pcrgunakan bcrita KM untuk 

mcyakinbn". 

Bcrita l\Jvl umumnya dimulai dcngan pcr~iclasan jcnis rnasalah di tcmpat kcrja 

dan alasan mengapa kelompok K.ivl memilih tema khusus ini demi penyempumaan. 

Kelompok ini umumnya mcnggunakan diagram Pareto untuk menentukan faktor utama 

yang menycbabkan masalah, diurntkan menurnt penlingnya. Sctclah mengidentifikasi 

faktor utama ini, kclompok mcngcmbangkan solusi masalahnya. Setelah solusi 

diterapkan, hasilnya diperiksa dan keefektifannya dievaluasi. Kemudian semua orang 

dalam kclompok itu mcnyimkanya dengan kritis, mencoba untuk mencegah terulangnya 

kembali masalah itu dengan membak'llkan hasilnya, clan mulai mencari cara untuk 

menyempwnakannya. IniJa11 siklus RLPT dalam tfodakan. 

9. Hnsilnyn Dihakukan 

Tidak mungkin ada pcnyempumaan bila tidak ada standar. Barus ada slandar 

ukuran yang tcpat untuk sctiap manajcr, sctiap karyawan, sctiap mcsin dan sctiap proses. 

Sebclum mencrnpkan PMT clan stralcgi Kaizen, manajemen harus berusaha mengertt 

keadaan pcrnsahaan dan bagaimana standar kcrjanya. Inilah alasannya mengapa 

pembakuan mernpakan salah satu tiang penopang yang terpenting dalam P!v.lT. 
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Gambar 4. Intcraksi siklus JU,PT clan BLPT dengan KAIZEN clan Pemcliharaan 

Stan<lar (hasil pcmhaknan) hams mcngikat sctiap karyawan, dan manajcmcn 

harus mcngawasi agar scliap karyawan bekc1ja scsuai dcngan standar yang ditctapkan. 

Sctiap standar mcmiliki ciri-ciri scbagai bcrikut : 

1. Wewenang cbn tanggnngjawah priba~j. 

2. Mcmuunkan pengalaman pribadi kepada generasi bcrikutnya. 

3. Menurunkan pengalaman pribadi clan keahlian kepada organisasi. 

4. Kumulasi pcngalaman ( disc11ai kcgagalannya) dalam organisasi. 

5. Penyebarluasan keahlian dari sat:u tempat kerja ke tcmpat lain. 

6. Disiplin. 

10. Kaizen Pada Tinglrnt Dasar 

Saat ini manajcmcn hams mcnghadapi ams konsumcrisme yang semakin 

mcningkat dan gugatan pcrtanggung jawaban atas produk, sehingga sangat penting 

bahwa sctiap karyawan wajih mcmclihara mutu agar pcrusahaan clapat bc11ahan. 

Tuntutan mutu seperti it:u mcmcrlukan U')aha keras dari seluruh karyawan procluksi. Bila 

tidak, bagian inspcksi akan mcnolak setiap produk yang dihasilkan. 

Tidak dapat disangkal bahwa faktor harga, penampilan dan jasa produk barn 

pcnting untuk dapat diterima pelanggan. Tetapi bcrbagai produk saat ini memiliki "kotak 

hitam" yang sama, maka penmnpilannya tidak dapat dibedakan. Oleh sebab itu berbagai 
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produk di pasar, baik pasar imlustri maupun pasar konsumsi, bersaing hanya atas dasar 

kekuatan keindahan saja. Namun keindahan ini sering kali dianggap tidak penting atau 

tidak berarti baik olelt perancang, manajer maupun olelt karyawan. Manajer yang 

mcmperhafikan faktor kecil scperti itu dan karyawan yang memperhatikan setiap detail di 

tempat kc1:ja, mcncntukan kcberhasilan pemasaran produk. Kaizen menyajikan teknik 

untuk mclibalknn diri dalam mcraih sukscs, haik untuk marn~jcmcn maupun untuk 

karyawan. 
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