REKAYASA AKUNTANS! MANAJEMEN
DALAM LINGKUNGAN BISNIS YANG

olsh : Anls Charit?

BIODATA PEMNULS

Lahir di Demalk

Pendidkan :

Saijano Eonomi dart FE-UGHM, 1871,
Jurusan Axuntans

Mcster of Comimerce In Accounting, Univ.
; of New South Walas, AUS. 1576
Pekerjaan .

Dosen FE Undip, 1992 - sekarang

'Disajikan Pada Kutiah Umum Semester
Genap, Fakultas Ekonomi Universitas
Diponegoro Semarang 1997

68

KOMPETITIF

ejak permulgan obad ke 19
S tehnolog! memainkan peranan
penfing daiorn rmembeniuk gaya
kehidupan umat manusia dan standar
kehimuponmaesyarakat, Tenucn-remuon of
aagal bidang feloh mempengaruhi
kegigtan bisnis ke arah dimens! baru vang
merubah praktik maonufckiun, menefemen
dan sistem pengendalian, termasuk
perkembangan akunfansi menejemen.
Lebih lanjut, perkembangarn
rmodel ekonomi iibercl juga mempenga-
rutii kegiatan bisnis. Banyak perusahaon
yang mengaiami kesuiitan karena

keTtgakrampuan mereko mengantisioasi

perudbchan-parubchan < bidoeng
tehnoiog! dar ekenorni tersebul, Kelicax
marnpuan lersetul dapat terjodi Farena
berpagai fakior, sulah satunya adalch
kerdokmampuon peruschaan untuk
manperfanankan keunggulan komoetif’
atas produk yang mereka hasitkan.

Untuk mendukung upaya
mempertahankan  keunggulan
kompetitif, tentunya perusahaan
membutuhkan berbagai strategi.
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Strategi itu sendiri, baik dalam
perencanaannya maupun evaluasi
keberhasilannya, membutuhkan in-
formasi yang relevan, dapat diper-
caya dan tepat waktu. Salah satu in-
formasi yang dibutuhkan perusa-
haan, yang nantinya digunakan
untuk mendukung strategi yang
akan diterapkan adalah informasi
yang dihasilkan oleh akuntansi
manajemen. Dengan demikian,
akuntansi manajemen harus bersifat
fleksibel di lingkungan bisnis yang
bersifat global dan cepat berubah,
dan dikembangkan sesuai dengan
perkembangan ekonomi dan
teknologi.

LingkunganBisnisdanStrategi
Pemanufakturan

Perkembangan akuntansi
manajemen tidak dapat dipisahkan
dari perkembangan tehnologi
pemanufaturan dan dunia usaha.
Setiap parubahan yang terjadi dalam
perusahaan karena perkembangan
tehnologi dan dunia usaha jelas akan
mempengaruhi prakiik akuntansi
manejemesl.

Konsekuensi logis dari
perubahan  tersebut adalah
dikembangkannya berbagai strategi
pemanufakturanuntuk
memungkinkan perusahaanbersaing
di pasar persaingan global.
Lingkungan persaingan
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internasional pada tahun 1970-an
dan 1980an jelas berbeda dengan
kondisi persaingan pada masa
sekarang. Pada tahun-tahun
tersebut, mayoritas perusahaan
menghadapi persaingan yang relatif
terbatas (Chenhall, 1991). Proses
produksi relatif stabil dengan
komponen biaya tenaga kerja yang
tinggi dan biaya overhead pabrik
yang proporsinya relatif rendah.
Ferusahaan juga cenderung meng-
hasilkan fini produk tunggal dan
sering terjadi subsidi silang antar
produk vang dihasilkan. Secara
keseluruhan, tekanan persaingan
internasional sifatriya terbatas, daur
kehidupan produk (product tife-
cycles) adalah panjang dan profit
margin relatif baik.

Sementara itu, kondisi
lingkungan pada masa sekarang
cenderung ditandai dengan
kebutuhan perusahaan untuk
mengidentifikasi posisi bisnis
mereka di lingkungan pasar
internasional. Produk yang
dihasilkan perusahaan akan
berkomnetisi berdasarkan cost dan
karakteristik vang melekat pada
produk yang dihasilkan seperti
kualitas, keandalan, service dan
sebagainya. Perkembangan strateg:
pemanufakturan akan menjadi
faktor penentu- keberhasilan
perusahaan dalam lingkungan bisnis
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yang kompetitif tersebut.

Pengalaman menunjukkan bahwa

perkembangan strategi

pemanufakturan yang kompetitif

merupakan karakteristik kunci bagi

perusahaan yang bersaing di pasar

global. Strategi pemanufakturan

dapat berupa lima hal berikut

(Chenhall 1991):

1. Kualitas - memproduksi barang
vang berkualitas tinggi

2. Performan pengiriman - kemam-
puan untuk mengirim barang
tepat waktu dan kemampuan
untuk menaggapi oder konsumen
secara cepat

3. Cost - memproduksi dan
mengirim barang pada cost yang
rendah

4. Fleksibilitas - reaksi yang cepat
terhadap perubahan jenis produk,
teknologi dan volume produk
vang dihasitkan

5.lrovasi - pengenalan proses

produksi dan produk baru.

Bagi setiap perusahzan,
perkembangan siravegi
pemanufakturan dapat
meningkatkan civersifikasi produk.
Lebih lanjut perusahaan juga
dihadapkan pzde kebutunan inves-
tasi yang besar dan peningkatan
kompleksitas proses produksi.
Konsekuensinya, perusahaan yang
beroperasi secara internasional akan
bersaing dengan perusahaan sejenis

7

yang memusatkan perhatinnya padea
produk tertentu yang memiliki
keunggulan kompetitif dalam bentuk
cost atau karakteristik produk. Hal
ini dapat dilihat pada produk seperti
komputer {IBM vs Apple), dan
otomotif (Toyota, Daihatsu, Mercy,
Hyundai dan lain-lain). Pada kondisi
demikian, perusahaan yang kom-
petitif berusaha mengembangkan
proses produksi yang betul-betul
efisien dan memproduksi jenis
produk yang terbafas. Perusahaan
yang paling untung rungkin tidak
akan mampu untuk melakukan
subsidi silang atas produk yang
dihasilkan. Di samping itu. peru-
sahaan akan dipaksa untuk membel:
komponen produk dari suppiier
yang mampu menghasilkan
komponen dengan harga murah.
Pada saat yvang sama perusahaan
juga dipaksa untuk memiliki
hubungan kerja yang baik dengan
supplier untuk memastikan kuaiites
komponen yang sesuai dan
pengirirnan yang tepat wakfu. Hal ini
dapat dilihat dari kemampuan
perusanaan Jepang dalam bersaing
di pasar global.

Strategi Bersaing

Untuk meraih keunggulan
kompetitif di lingkungan bisnis yang
cepat  berubah, perusahaan
membutuhkan strategi yang tepat.
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Strategi dapat dikatakan sebagai
cara-cara  yang direncanakan
perusahaan untuk mencapai tujuan-
nya. Dalam merumuskan strategi
perusahaan dihadapkan pada tiga
keputusan:
a)jenis bisnis yang akan dipilih,
b)bagaimana berkompetisi dalam
bisnis tersebut, dan
¢)sistem yang harus dimiliki peru-
sahaan untuk mendukung strategi
-tersebut (Langfield-Smith, dkk,
1995).

Keputusan pertama berkait-
an dengan perumusan strategi
perusahaan (corporate strategy).
Strateg] perusahaan adalah strategi
yarg berxaitan dengan jenis bisnis
yang akan dipilih perusahaan secara
keseluruhan untuk beroperasi.

Keputusan kedua berkaitan
dengan strategi bersaing (competitive
strategy), yaitu cara-cara yang
digunakan perusahaan untuk bersaing
di pasar. Porier (1985) menyaiakan
bghwa agar sukses bersaing
perusahaan harus  memiliki
keunggular kompetitif. Keunggulan
kompetitif adalah karakteristik dari
suati bisnis yang memberikan
keungguian padabisnistersebut diatas
pesaingnya. Hal ini dapat dicapai cleh
perusahaan yang memiliki struktur
biaya yang rendah (cost leadership)
dan perusahaan yang produknya
memiliki karakteritik yang superior
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(product differentiation)

Keputusan ketiga berkaitan
dengan berbagai sistem dan
informasi yang diperiukan manajer
untuk mendukung strategi bersaing
yvang ditetapkan. Sistem ini
mencakup  sistem  informasi
keuangan dan non-keuangan, sistem
produksi, dan  pendekatan
manajemen modern seperti TQM,
JIT, dan  ABC, serta sistem
pengukuran performan vyang
dilakukan secara strategis. Dengan
demikian sistem dan informasi ter-
sebut harus berorientasi pada pasar
yang akan dimasuki. Hunt dan Mor-
gan (1995) mengatakan bahwa dalam
meramuskan strategi, orientasi pada
pasar menekankan pada pentingnya
pemakaian informasi tentang konsu-
men dan pesaing Di area inilah sis-
tem akuntansi manajemen perlu
direkavasa.

Dariketiga keputusan diatas
dapat dilihatbahwa strategi bersaing
memainkan peranan penting dalam
mempertzhankan keunggutar kom-
petitif. Seperti yang dikatakan oleh
Porter, pada lingkungan seperti itu
dua strategi dapat diterapkan vaitu
cost leadership dan product differen-
tiation. Kedua strategy ini periu
didukung dengan analisis rantainilai
(value chain analysis).

Cost Leadership
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Pusat periatian dari strategy
cost leadership ada’ah upava untuk
mencapai bilaye produksi vang

terendah sehingga dapat
menentukan harga jual produk yang
lebih rendah dibanding pesaing.
Perusahaan dapat menjadi cost
leader melalui beberapa cara seperti:
economic of scale in production,
pengaruh  kurva pengalaman,
pengendalian biaya secara ketat, dan
meminimumkan bjaya - untuk
kegiatan tertentu seperti Research
dan Development, pemasaran, dan
customer service. Kurva pengalaman
(experience curve) menunjukkan
perbaikan-perbaikan pada kegiatan
seperti praktik kerja, orerasi dan
pemecahan masalah yang berasal
dari pengalaman perusahaan sepanj-
ang waktu. Contoh perusahaan yang
menerapkan strategi seperti ini
adalah Hyundat (otomotif), Timex
{iam {angan) dan BIC (pena).

I'myduct Differentation

Pusat pernatian strategi ini
adilady upava untuk menciptakan
petiatn produk veng mencrut
Pindangan konsumen bersitat unik
dan beila da dengan produk yang
fin keanikan suatu produk dapat
dicipan motalui pendekatan seperti

il'l'l.lj'.l-;'lnt'l‘k {Coca CO]E), pelayanan
honuinm (IBM), jaringan dealer
(Caterpollor Tractor), desain dan
72

bentuk produk ‘Hewlett-Packard),
atau Technology (Coleman). Contoh
lain  dari perusahaan yang
menerapkan strategi ini adalah
Mercedes Benz {mobil}, Rolex {lam
tangar) serta Ravban {kaca mata).

Kerangka Value Chain.

Kemampuan perusahaan
untuk menerapkan strategi tersebut
pada dasarnya sangat tergantung
pada kemampuan perusahaan
mengelola rantai nilai yang dimiliki
dibandingkan dengan pesaing.
Dengan memperhatikan value chain
yang dimiliki, perusahaan dapat
menentukan kegiatan atau bidang
vang biayanya dapat diminimumian
dan kegiatan dimana customer value
dapat ditingkatkan. Value chain
adalah rantai kegiatan vang
menciptkan atau menghasilkan nilaj
mulai dari penerimaan bahan baku
dari supplier, penelitian dan
pengembenngan proses/produk,
penjualan ke konsumen sampai
kegiaten yang diperlukan setelah
barang terjual. Customer value
menuniukkan karakteristik produk
atauiasa yang dipandang konsuraen
sevagal sesuatu yang bernilai.

Ketiga hal di atas akan dapat
dilakukan oleh perusahaan dalam
memperoleh dan mempertahankan
keunggulan kompetitif apabila
didukung oleh informasi yang
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relevan baik untux penentuan cost
preduk vang akura:, analisis struktur
cost pesaing dan pengukuran
performan perusahaan. Sayangnya,
sistem  akuntansi manajemen
tradisional tidak mampu
mengakomodasikan kebutuhan
tersebut.

Sistem  Akuntansi Manajemen
Tradisional

Bagian penting dalam
mengembangkan strategi pemanu-

fakturan yang kompetitif adalah -

sistem akuntansi manajemen yang
membantu manajer dalam meren-
canakan kegiatan dengan cara me-
ryediakan informasi tentang cost
dari masing masing strategi.

Di samping itu, informasi
akuntansi manajemen juga diper-
lukan untuk mengendalikan efek-
tifitas dan efisiensi dari rencana vang
dilakukan untuk mencapai strategi
vang diterapkan Sisiem akunrtansi
manajermen tradisicnal menekankan
pada informasi keuangan yang
bersifat internal pada
kegiatan perusahaan dar memusat—
kan perhatianaya pada cost yang
berkaitan dengan proses produksi
on-line. Cost produk ditentukan
dengan cara memisahkan direct cost
vang relevan seperti pahan baku dan
tenaga kerja, dan mengalokasikan
biaya overhead pabrik berdasarkan
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ukuran volume seperti jam kerja
langsung dan jam mesin. Informasi
pengendalian melibatkan penentuan
standar seperti standar harga bahan
baku, tarip upah dan tingkat
efisiensi.

Analisis varian memberikan
feedback dalam bentuk perbanding-
an antara hasil sesungguhnya
dengan standar produksi yang
direncanakan. Sistem ini mungkin
sesual untuk situasi tertentu seperti
pasar yang relatif stabil, proses
produksi berskala besar dengan
spesifikasi yvang tidak berubah, dan
tidak ada tekanan yang berarti atas
permintaan pasar yang cepat
berubah. Namun demikian, kondisi
ini tidak sesuaibagi perusahaan yang
berusaha mengembangkan strategi
pemanufakturan yang kompetitif
secara internasional. Perusahazn ini
akan menghadapi lingkungan bisnis
yang dinsmis dan memerlukan
Infermasi akuntansi manajemen
yangmentargetkan prioritas strategi.
: Banyak orang mengakui
bahwa perkembangan akuntans;
menejemen tidak dapat dipisahakan
tari perkembangan tennologi.
Praktik bisnis dengan meng gunakan
tehnologi sederhana atau tradisional
Jelas berbeda dengan praktik vang
menggunakan tehnologi maju.
Masalah utama vang dihadapi
adalah  seringkali akuntansi
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manajemen  kurang responsif
terhadap perubaban lingkungan
pemanufakturan yang menggunakan
teknologi maju. Hal ini disebabkan
akuntansi manajemen didominasi
oleh kebutuhan untuk menghasilkan
informasi penentuan cost suatu
preduk untuk tujuan pelaporan
ekternal, bukannya menghasilkan
informasi cost yang relevan untuk
membaniu pengambilan keputusan.
Keusangan akuntansi manajemen
menyebabkan sistem akuntansi
manajiemen yang tidak relevan dan
tidak tepat waktu bagi manajer
operasional (Johnson dan Kaplan,
1987). Lebih lanjut akuntansi
manzajemen gagal menyediakan
informasi teniang cost produk yang
akurat sesuai dengan karakteristik
dari masing-masing produk.

Di samping kelemahan
akuntansi manajemen  yang
disebabkan oleh persyaratan vang
diinginkan untuk tujuan ekternal,
akuntansi manajemen juga memiliki
kelemahan karena fokusnya yang
terlalu sempit yaitu pada organisasi
secara internel, analisis cost hanya
ditujukan untuk kepentingan
perencanaan, pengendalian, dan
fijuan jangka pendek. Dengan kata
lain sistem akuntansi manajemen
tradisional, tidak merefleksikan
lingkungan pemanufakturan yang
kompetitif. Sistem tersebut tidak
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memasukkan semua aspek rantai

nilai  (value chain} dalam
menentukan cost produk dan over-
head cost dialokasikan secara salah
kaprah hanya berdasarkan volume
bukan berdasarkan tingkat kesulitan,
spesifikasi, dan keunikan dari
produk vang dihasilkan. Sebagai
akibatnya, sistem tersebut
menghasilkan informasi yang tidak
akurat tentang cost produk, yang
pada akhirnya dapat mengarahkan
perusahaan untuk menjual produk

vang sebenarnya tidak
menguntungkan dan menolah
inovasi yang sebenarnya

menguntungkan. Lebih janjut, per-
dekatan fradisicnal yang mene-
kankan pada standard cost dan
analisis varian untuk tujuan pengen-
dalian jelas tidak cukup untuk
menilai performance perusahaan
pada berbagi aspek kritis pemanu-
fakturan seperti pemeliharaan kua-
litas, reliabilitas produk dan jasa, dan
keluaran bahan baku.

Dari kelemahan tersebut
dapat dirumuskan bahwa sistem
akuntansi manajermen tradisional
«Kurang mampu memenuhi kebutuh-
ar informas: yang dibutuhkan
perusahaan. Atas dasar alasan di
atas, maka dipandang perlu untuk
merekayasa akuntansi manajemen
agar dapat memenuhi kebutuhan

~ perusahaan dalam mendukung
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T

pencapaian keunggulan kompetitif di
pasar internasional sesuai dengan
strategi vang diterapkan. Simmonds
(1983) berpendapat bahwea pada
dasarnya akuntansi manajemen
memiliki tujuan strategis apabila
dirancang untuk tujuan tesebut.
Perbedaan strategi bersaing, akan
memertukan perbedaan jenis infor-
masi yang dihasilkan. Perubahan
dalam posisi persaingan akan terus
terjadi dan untuk mengantisipasi hal

“itu diperlukan informasi akuntansi

yang tingkat keakuratannya tinggi
(Simmonds, 1987). Hal ini keliha-
tannya dapat dicapai melalui konsep
akuntansi manajemen strategis (stra-
tegic management accounting). *

Strategic Management Accounting

Sejak awal tahun 1980-an,

istilah strategic management ac-
counting (SMA) sebenarnya sudah
digunakan untuk menggambarkan
sistem akuntansi manajemen yang
berfungsi untuk memberiken infor-
masi keuangan dan non-keuangan
yang secara langsung dipusatkan
pada strategi bersaing perusahaan.
Namun demikizan, belum ada definisj
yeng jelas dan diterima berbagai
pihak tentang SMA (Wilson, 1995).
Strategic management accounting
mungkin dapat dikatakan sebagai
pendekatan dalam akuntansi mana-
jemen yang secara eksplisit dipusat-
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kar pada isu-isu vang berkaitan
dengan strategi perusahaan.

SMA menempatkan akun-
tansi manajemen pada kontek yang
luas dimana informasi yang dihasilkan
digunakan untuk mengembangkan
strategi yang superior sebagai upaya
untuk  mencapai  keunggulan
kompetitif yang berkelanjutan. Dalam
SMA terdapat upaya atau proses
untuk menghubungkan sumber daya
yang dimiliki perusahaan dengan
kemampuan strategis yang dimiliki
lingkungan kontemporer dengan
tujuan untuk mencapai keunggulan
kompetitif, yang pada akhimya akan

 menciptakan suatu nilai bagi

korisumen dan pemiiik perusahaan.
Atas dasar hal tersebut,
dengan melihat strategi yang dapat

.diterapkan perusshaan dalam

lingkungan yang kompetitif, infor-
masi yang dihasilkan SMA dapat
digunakan untuk membantu manajer
dalam menentukan strategi bersaing
yang baru, mengevaluasi strategi
bersaing yang sedang diterapkar, den
memonitor serta menilai kemajuan
dari strategi tertentu Dengan
demikian SMA mungkin memiliki
kermponen sebagal berikat (Lang-
field-Smit, dkk, 1995):

1.Penentuan cost produk secara

akurat, dan manajemen cost.

2.Analisis struktur cost pesaing.
3.Pengembangan sistern pengukuran
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performan berdasarkan strategi.

Cost dan Manajemen Cost

Pelaku bisnis menganggap
cost sebagai sesuatu yang sangat
penting. Apabila perusahaan mengi-
kuti strategy cost yang rendah, dan
profit margin begitu rendah, penen-
tuan cost produk yang akurat sangat
memainkan peranan yang penting.
Hal ini tidak dapat dicapai oleh
akuntansi manajemen konvensional
karena cost semua produk ditentukan
dengan menggunakan dasar yang
sama yaitu volume kegiatan. Tentu
saja perentuan cost pmduk tidak lagi
akurat karenz masing-masing produk
memiliki tingkat kesulitan, kaunikan
dan mengkonsumsi kegiatan yang
tidak samaz tetapi dibebani dengan
dasar yang sama. Oleh karena itu,
akuntansi manajemen yang berkaitan
dengan penentuan cost produk perlu
dirckayasa agar dapat menghasilkan
informasi vang betul-betul akurat.

Salah satu upaya yang dapat

digunakan adalah dengan menerap-
kan konsep Activity-Based Costing
{(ABC,?

Sistetm: Mansjemen Cost. Crientasi

sistern penenfuan cost pada masa
sekarang terpusat pada cost manage-
ment bukan lagi product costing. Ac-
tivity-based management memberi-
kan cara yang efektif untuk mengelola
cost. Hal ini dapat dilakukan dengan
cara menganalisis semua kegiatan dan
menghilangkan atau mengurangi
kegiatan yang tidak menambah nilai.
Dengan cara demikian, cost
diharapkan dapat dikurangi tanpa
mengurangi nilai (karakteristik) dari
produk yang dihasilkan seperti
kualitas dan ‘waktu pengiriman
sehingga produk tetap menarik bagi
konsumen. Dengan merekayasa
sistern penentuan cost suatu produk,
diharapkari agar informasi yang
dihasilkan betul-betul bermanfaat bagi
keputusan-keputusan strategis. Hal ini
disebabkan  sistem  tersebut
menekankan pada pengurangan cost
yang dilakukan sedemikian rupa
sehingga mampu mempertahankan
keunggulan kornpetitif. Hal ini dapat

dilihet pade beberapa perusahaan di -

Jepang seperti Toyota yang mampu
menekan cost produksi dengan cara
menghilangkan kegiatan yarg tidak
menambah nilai.

2t intuk melikat konsep ini Iebih jauh baca Cooper dan Kaplan (1989), Turney (1991), Cooper (1991},
Mangan (1993), Innes dan Mitchell (1995), Campton (1996).

Likat Shank {1989) untuk analisis lebik lanjut
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Value Chain  Analysis.?
Analisis ini melibatkan upaya
menciptakan nilai dengan cara
menghubungkan perusahaan
dengan konsumen dan supliernya.
Konsep ini dapat dilihat pada
tampilan 1. '

Contoh dari value chain
adalah sistem pemanufakturan JIT.
Dalam sistem iniada hubungan kerja
yang sangat erat antara perusahaan
dengan suplier untuk memastikan

mengembangkan strategi dengan
cara menciptakan hubungan vang
kuat dengan suplier. Hal ini akan
menjadi sesuatu yang penting
apabila cost material atau komponen
yang dibeli merupakan bagian yang
signifikan dalam proses produksi.
Hubungan yang baik dengan suplier
dapat membantu mengurangi cost,
apabila strategi bersaing diarahkan
pada cost leadership, dan membantu
meningkatkan kualitas produk,

BEE

Gambar 1 : Rantaj Nilai dalam Bisnis
K j
slz2] |
1
Tatmpilan 1: Value Chain dalam Bisnis
& = Suplier
B = Perusahaan
K = Konsumen

|

bahwa barang diki.im oleh suplier
tepat waktu, tepat jumlah, tepat
harga dan tepat kualitzs.

1. Hubungan Dengan Supplier
Banyak peruszhaan yang
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apabila strategi yang dipilih adalah
product differentiation. Toyota dapat
tetap bersaing di pasar global karena
peruszhaan tersebut mampu
menerapkan strateginya, yang salah
satunya berupa peningkatan hubu-
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ngan yang baik dengan suplier.
Toyota banyak mendaptkan manfaat
dari strategi ini seperti pengurangan
cost bahan bakuy, perbaikan kualitas,
dan penghematan cost (Greenwood
dan Langfield-Smith, 1995).

2. Strategi Pada Konsumen

Banyak perusahaan yang
berusaha memperbaiki hubungan
dengan konsumen dan
meningkatkan customer value. Cus-
tomer value adalah apa yang
diperoleh konsumen dibandingkan
dengan apa vang dibayar konsumen
(Stahl dan Bound, 1991). Hal ini dapat
dilakukan dengan menghasitkan
produk  vang unik termasuvk
pelayanannya sehingga
menimbulkan kesan khusus yang
akan terus melekat pada konsumen.

Apabila  strategi  ini
dilakukan, perusahaan dapat
mempercleh keuntungan dalam
bentuk  penurunan cost dan
Konsumen memperoleh
penghematan cost. Misalnya
perusahaan dapat mendesain produk
yang costuya rendah dan berkualitas
baik. Cara inj akan menghasilkan
pengurangan cosi daiam bertuk cost
pelayanan. Desain yang baik juga
akan menghasilkan keuntungan bagi
konsumen seperti cost perawatan
yang lebih rendah dan umur ekono-
mis produk menjadi lebih panjang.
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Ohmae (1988) berpendapat bahwa
strategi tidak berarti mengalahkan
pesaing. Strategi artinya upaya keras
untuk memaharni kebutuhan konsu-
men dan memikirkan kembaii
kategori produk vang dihasilkan.
Tujuannya adalah untuk
mengembangkan produk yang tepat
untukK'melayani kebutuhan tersebut,
bukannya menciptkan produk yang
lebih baik dan jenisnya sama dengan
pesaing. Contoh dari strategi ini
adalah Harley Davidson yang nyaris
bangkrut pada tahun 1983. Akan
tetapi setelah perusahaan tersebut
mengubah  strateginya yang
difokuskan pade konsumer,
perusahaan ini masih mampu
bertahan. Pendekatan terhadap
konsumen dilakukan dengan
berbagai cara seperti pembentukan
Harley Owner Group, dan
pemakaian kata Harley untuk
produk sepeda motor dan non-
sepeda motor (T-Shirt, Taket din.

Di samping
mengembangkan dan menganalisis
value chain urtuk perusahaannya
sendiri, suatu perusahaan dapat juga
mengembangkan Tndustri Value
Chain Aualysis. Dengan analisis ini
bisnis dipandang sebagai rantai yang
mencakup suplier, konsumen dan
pesaing. Analisis ini memungkinkan
perusahaan dapat melihatjenis bisnis
yang sedang bersaing dan
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bagaimana mereka mendapatkan
keungguian kompesitif. Halini dapat

memberikan ide-ide pada
perusahaan bagaimana memperbaiki
posisi persaingannve di pasar.

Atas dasar value chain

analysis ini, akuntan manajemen
harus  mampu mengapresiasi
keunggulan kompetitif yang
ditawarkan oleh rantai nilaj tersebut,
dan mengestimasi keuntungan cost
yang diperoleh dari hubungan baik

Tabel 1 :
Perbedaan Akutanst Manajemen Konvensional dengan analisis Rantai Niiai
CONVENTIONAL VALUE CHAIN
YORK HAIN PERSPECTIVE
Focus Internal External
Perspective Value Added Entire set of linked activites

fromraw materal suppliers to
tltimate snd-use customers

Cost Driver A single fumnidamental cost

Cencept
is a function of volume
Applied too often only at the
overall firm level

driverpervades the literature-cost

Muitipie cost driversStructiral
driversle.g. scale, scape,
experience, technology, complex-
ity)

Executional drivers (e.g. participa-
tive management, TQM)

Bach vatue activity has a set of
unique <ost drivers

ment Concept responsibility centres or
product cost issues

CnstCentain- | Cast reduction approached via

Cost containment is a function of
the cost driver (s) regulating each
value activityExpioite linkages
with suppliersExploite linkages
with customersExploiie proces:
linkages within the firm

begin their cost analyses

Insightsfor None is readily apperent. This is a
Strategic major reason why the strategy
Decisions

consulting firm iypically throw away
the conventional Teports as they

Identify cost drivers at the
individual activity level; develop
cost/differentiation advantage
either by contralling those drivers
better that competitars or bu
reconfiguring the value chain

Tampilan 2: Perbedaan Akunianst Manajemen Konventional dengan Value Chain

‘Diadopsi dari Shank dan Go:x‘na’amjan, 1993)
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dengan konsumen dan suplier.
Akuntan manajemen juga harus
mampu menggunakan data cost
untuk mengidentifikasi sumber-
sumber keunggulan cost
dibandingkan dengan pesaing.
Dengan demikian, dalam akuntansi
manajemen harus dilakukan rekaya
misalnya fokusnya, perspective yang
digunakan, konsep cost driver dan
filosofi pengurangan cost. Rekayasa
(pendekatan value chain} tersebut
mungkin dapat dilihat dari tampilan
2 yang juga menggambarkan
perbedaannya dengan konsep
akuntansi manajemen konvensional.

Product Life Cycl2 Costing.
Penentuan cost produk berdasarkan
siklus kehidupan produk dapat
memberikan informasi cost produk
yang lengkap karena cara ini
memungkinkan perusahaan untuk
melihat cost produk dari kegiatan
pengenbangan, produksi, penjualan
dan pelayanan suatu produk. Tekaik
ini menunjukkan bahwa cost dan
keputusan yang terjadi dalam satu
siklus kehidupan suatu produk
dapat berpengaruh besar pada tzhap
yang lain. Misainya, dalam
menghasilkar produk baru hampir
90 persen dari cost produksi
dikeluarkan dalam tahap
perencanaan dan desain produk.
Dengan demikian perancang produk

e

harus didarong untuk
menyederhanakan desain produk
dengan menggunakan komponen
yang umum dan desain yang mudah
untuk diproduksi. Ha!l ini dapat
mengurangi cost yang berkattan
dengan bahan baku dan cost
produksi. Hal penting yang harus
diperhatikan adaiah keputusan
untuk mengurangi cost harus tetap
konsisten dengan tujuan strategis
lain seperti kualitas produk yang
tinggi dan desain produk yang supe-
rior.

Dalam manajemen siklus
kehidupan produk, akuntan
meanajemen harus diperfakukan
sebagal anggota . dari
multidiscipinary team bersama-
sama dengan desainer, dan
karyawan produksi. Cara demikian
akan memungkinkan komunikasi
yang baik antar2 akuntan manajemen
dengarn pihak lain untuk memastikan
bahwa informas: cost yang disajikan
acalah relevan, dan memperluas
perspektif dar. pengetahuan akuntan
manajemen tentang proses produksi
dan produk itu sendiri. Dengan
demikian akuntan manajemen harus
mampu m.rancang sistem yang
sesuai untuk setiap siklus kehidupan
produk yang karakteristiknya
berbeda.
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Tabel 3 : Manajemen Biaya dan Strategi Bersaing

Primary Strategic Emphasis
Product Differentiation | Cost Leadership
Role of Product Not very important Very important
Costs in assessing )
performance
Importance of such Moderate to Low High tovery high
concepts as flexible
budgeting for
manufacturing
cost control
Use of target cost and Moderate High
activity-based
management
Perceived importance of Moderate to low High tovery high
meeting budgets
Importance of marketing Critical to success Often not done ona
cost analysis formal basis
tmportane of productcost | Low High
as an imput to pricng
decisions
Importance of enmpetitor Low High
cost analysis |
—

Tamyilan 3: Manajemen Cost dan Strategi Borsaing -

{Diadopsi dari Shank, 1989)

Target Costing, Target cost-
ing adalah pendekatan cost manage-
ment yang berorientasi strategi. Tar-
get costing melibatkan pengujian
tethadap harga pasar produk
pesaing, dan penentuan tingkat cost
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produk yang akan dicapai untuk
menentukan besarnya harga jual
produk tersebut secara kompetitif.
Manajemen siklus kehidupan
produk dan Activity-Based Manage-
ment dapat digunakan dalam
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penentuan target cost. Multi-
dsciplinary team perlu memper-
timbangkan berbagai cost produk
dan pengelolaannya sehingga tidak
mengganggu bidang keunggulan
kompetitif yang lain. Banyak perusa-
haan di Jepang yang menerapakan
target costing dan Kaizen Costing
untuk menentukan harga jualsehing-
ga mampu bersaing di pasar global
(Monden dan Hamada, 1991)*.

Pendekatan di atas adalah
beberapa konsep yang dapat
digunakan untuk mendukung stategi
bersaing perusahaan. Masalahnya

" sekarang, apakah implikasi konsep
tersebut jika perusahaan menggu-
naken strategi cost leadership atau
product differentiation? Pertanyaan
ini dapat dijawab dengan melihat
tampilan 3 yang menunjukkan
hubungan antara manajemen cost
dengan strategi bersaing.

Apabila = perusahaan
memiliki strategi cost leadership,
sistem manajemen cost perlu
ditekankan pada konsep target cost-
ing dan acivity-based management.
Metode  anggaran  fleksibel
konvensional atau anggaran fleksibel
berbasis kegiatan, dan target

anggaran mungkin bermanfaat
untuk pengendalian cost. Cost
produk akan digunakan untuk
membantu penentuan harga jual
produk dan analisis mengenai
struktur cost pesaing memegang
peranan penting. Sebaliknya jika
pendekatan product differentiation
yang digunakan, maka aspek-aspek
tersebut kurang penting. Meskipun
demikian, analisis terhadap biaya
pemasaran dipandang penting untuk
mencapai keberhasilan.

Analisis Struktur Cost Pesaing.
Analisis terhadap struktur
cost pesaing mernainkan peranan
penting dalam menerapkan strategi
cost leadership. Tujuan analisis ini
adalah untuk mendapatkan
gambaran yang akurat tentang posisi
persaingan perusahaan di dalam
industri tertentu. Apabila cost
pesaing diketahui, perusahaan dapat
memproyeksikan tingxat harga di
masa mendateng, mengantisipasi
perilaku pesaing, menyiapkan
strategi untuk mengatasi perilaku
tersebut dan menilai strategi yang
memungkinkan untuk

*Perbedaan antara targef costing dengan kaizen costing adatah Target Costing dapat dikatakan
sebagai sistem yang mendukung proses pengurangan cost dalam tahap perancangan (desain) dan

pengembangan produk baru. Sedang Kaizen Costing adalak sistem yang digunakan untuk

mendukung proses pengurangan cost pada tahap pemanufakturan produk yang dihasilkan.
intuk pembahasan mendetail lihat Langfield Smith dkk, 1995, bab 12; Kaplan dan Norton, 1992:1993:

1996

32
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memenangkan persaingan (Rowe,
dkk, 1894). Analisis seperti ini
bukaniah hal yang mudah karena
data tentang pesaing seringkali tidak
ada. Namun demikian, di beberapa
negara  maju  analisis  inj
memungkinkan untuk dilakukan. Dj
Amerika misalnya, struktur cost
pesaing dapat dianalisis dengan
menggunakan informasi yang
dipublikasikan seperti volume
penjualan, pangsa pasar, bauran
produk (product mix}), cost barang
terjual, bahan baku, biaya tenaga
kerja dan biaya overhead pabrik.
Dengan melakukan analisis
terhadap cest pesaing, perusahaan
dapat menilai apakan sistem mana-
jemen cost yang digunakan masih
relevan untuk meyediakan informasi

yang dibutuhkan. Cooper (1989)

mengatakan bahwa perusahaan

memerlukan sistem penentuan cest
yang baru bila kondisi berikut ini
ditemukan:

1. Manajer bermaksud menghenti-
kan linj produk yang tidak
menguntungkan.

I Profit margin tidak dapat
dijelaskan.

3. Produk yang sulit dibuat justru
menghasilkan keuntungan yang
besar.

4. Perusahaan menerapkan otomati-
sasi dalam proses produksi.

5. Bagian fungsional menggunakan
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sistem cost mereka sendiri.
6. Setiap keputusan memerlukan tim
akuntansi khusus.
Lebih  lanjut, Cooper
berpendapat bahwa sistem cost yang
baik seharusnya bertahan sampai 10
tahun. Meskipun demikian, sistem
tersebut harus segera direkayasa
ulang apabila lingkungan berubah
dengan cepat.

Sistem Pengukuran Performan

Atas dasar strategic manage-
ment accounting, pengukuran
terhadap performan didasarkan
pada karakteristik bisnis yang
memberikan keunggulan kompetit:f.
Jada pengukuran performan
dilakukan dengan menggunakan
data keuangan dan non-keuangarn.
Karakteristik daribisnis yang dijalani
didasarkan pada key success factor
vang menentukan keunggulan
kompetitif.  Masing masing
perusahaan kemungkinan memiliki
key success factor yang berbeda.
Misalnya, McDonald (bisnis fast
food) memitiki key success factor
seperti cost, qualitv, service dzn
cleanlines.

Ada dua pendekatan vang
dapat digunakan untuk mengukur
performan dan dipandang kensisten
dengan strategi bersaing perusahaan
yaitu Balance Scorecard dan
Benchmarking.
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Gambar 2

What is my vision
of the future?

STATEMENT OF VISION
1. Definition of strategic business unit

2. Mission Statement
3. Vision Statement

i |

T ]

cal measurement

Tomy To my With my internal With my ability to
Shareholders| customers  [management innovate and grow
If my vision suc- processes
ceeds, how
will I differ? )
Financial Customer | Internat Innovation
Perspective | Perspective| Perspective Perspedtive
| | | I
What are the key | _ | o o - e _ —
saccess factors? [ - e T —
_____ —— e —
What are the criti- [ T T T T T T T T T T T T T T T

Tampilan 5: Balance Scorceard - Menghubunghan wkuran performance dengan strategi

{Diadopsi dari Kaplan dan Norion, 1992;

Balance Scorecard®. Balance
scotecard miengidentifikasi dan
meiaperkan ukuran uniuk setiap
tujuan strategis yang digunakan.
Dalam konsep ini, performan suatu
perusahaan diukur dari empat sudut
pandang yang saling berkaitan vaitu:
keuangan, konsumen, internal dan
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inovasi. Ada empat pertanyaan yang

akan dijawab dalare pengukuran ini:

1) Bagaimana pelanggar. melihat
bisnis kuta? (customer perspec-
tive);

2) Apa yang harus kita lakukan
untuk memenuhi keinginan
konsumen? (internal perspec-
tive};

MEB, Vol.X. No 1- 2, Juni 1998

Gambar 3

FINANCIAL PERSPECTIVE CUSTOMER PERSPECTIVE
GOALS MEASURES GOALS MEASURES
Survive Cash flow New Product Percent of sales
from new product
Succeed Quarterly sales growth Percent of sales
and operating income from proptietary
by division products
Prosper Increased market share Responsive supply { On-time delivery
and ROE (defined by cus
tomer
Preffered Supplier |Share of key ac
counts purchase
Tampilan 6: EC1Es Balance Scorecard i Eiﬂnczng Dy key ac
{diadopsi dari Kaplan dan Norton, 1992) Castomer Mumber of
Partnership cooperative engi
neering efforts
INTERNAL BUSINESS PERSPECTIVE INNOVATION PERSPECTIVE
GOALS MEASURES GOALS | MEASURES
- ]
Technology Manufacturing Technology Time to develop
capability geometry vs competition leadership next generation
Manfacturing Cycle tme Unit Manufacturing Process tirne
excellence cost Yieid learning to maturity
Design Silicon efficiency Product focus Percent of products
produchvity Engineering efficiency *hat equal 30% saled
New product Actual Introduction Time to market New preduct
Introduction schedtile vs plan ’ introduction
Vs competition
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3} Dapatkah kita terus menerus
memperbaiki dan menciptakan
nilai? (innovation perspective);
dan

4) Bagaimana kita melihat
pemegang saham? (Financial per-
spective).

Konsep pengukuran ini dapat dilihat

pada tampilan 5.

Atas dasar keempat sudut
pandang tersebut, diharapkan

bahwa akuntansi manajemen dapat.

mengidentifikasi dan melaporkan
ukuran performan yang sesuai
dengan tujuan strategi yang
diterapkar. Contoh penerapan bal-
ance scorezard dapat dilihat pada
salah satu perusahaan semikonduk-
tor di AS yaitu Electronic Circuit In-
corporation seperti vang ada pada
tampilan 6.

Benchmarking®.  Bench
marking adalak pioses evaluasiyang
sistematik dan terus meneras
terhadap produk, pelayanan dan
praktik keria suatu perusahaan
dibandingkan dengan perusahaan
lain yang dipandang sebagai praktik
yang paling baik. Langkah-langkah
dalam proses benchmarking adalah
sebagai berikut {Shetty, 1993):

SLihat Spendolini (1992), Sketty (1993), dan
Macrneil, dkk (1933)
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i. Identifikasi fungsi-fungsi yang
dibenchmark (cost leadership vs
product differentiation).

2. Memilih partner benchmark.

3. Pengumpulan dan analisis data

4. Penentuan tujuan performan

5. Implementasi rencana.

Konklusi dan Implikasi

Secara garis besar dapat
dikatakan bahwa lingkungan bisais
dan pemanufacturan berkembang
sangat pesat. Perkembangan ini
berpengaruh terhadap praktik akun-
tansi manajemen. Beberapa teknik
dan metode akuntansi manajemen
tradisional yang dikembangkan
sebelum tehun 1960ar mungkin tidak
efektif terutama untuk mendukung
strategi bersaing yang diterapkan
perusahaan. Oleh karena itu
akuntansi manajemen perlu direka-
yasa sehingga mampu meng-
akomodasikan kebutuhan informasi
yang diperlukan untuk mendukung
strategi bersaing perusehaan. Hasil
rekayasa tersebut mungkin dinama-
kan strategic management accounting
yang secara garis basar perbedaarnyva
dengan akuntansi manaiemen
tradisional dapat dilibat pada
Tampiran paper ini.

Rekayasa dalam akuntansi
manajemen memiliki irnplikasi ter-
sendiri bagi akuntan manajemen.
Akuntan manajemen perlu mengem-
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bangkan keahlian dan kompetensi

baru sebagai berikut:

1. Memiliki pemaharman yang tinggi
terhadap proses kerja dan operasi
manufaktur dalam perusahaan di
mana dia bekerja.

2. Mengembangkan kemampuan

untuk berpartisipasi
multidisciplinary team.
3. Mengembangkan kemampuan

dalam

kxomunikasi dan mempelajari
bagaimana cara memuaskan
konsumen .

- Mengembangkan kemampuan
untuk mengkaitkan perspektif
strategis ke dalam desain
informasi akuntansi manajemen.

Perkembangan lingkungan

bisnis dan strategi pemanufakturan
juga berpengaruh bagi dunia

Tabel 4. -
AKUNTANSI MANAJTEMEN (PERBANDDNGAN AKUNTANS] ,
KONVENSIONAL DAN STRATEGIC MANAGEMENT ACCOUNTING)

AKUNTANSI MANATEMEN | STRATEZSC MANAJEMENT
. KONVENSIONAL ACCOUNTING

FOKUS Organisasi sacara internal Eksternal pada lingkungan )
(pemakaian sumber daya Kemampuan strategis perusahaan
secara efisien dan pencapaian Posisi persaingan (misat: lead ime,cyce time, cost
tujuan jangke pendek ) of cuzlity} ’ .

[ Misal: standar costing - -
OBYEK ' Fokus pada produk Fokus paia produk
CosT

- akumulasi cost untuk petaporan
laba (Misal: absorption cost)
-akumulasi cost untuk
pengambilankepatusan

! (variabel costing, contribution

margin analysis}

| Fokus pada strategic business unit

Fokus pada Konsumen (customer profitability
analysis)

F

ANALISIS COST . | Fokus pada perencanaan dan

pengendalian

Fekus pada respensibility centre

|
i
|

Fokus pada Value chain .
Fokus pada stakeholder {Hubungan dengan
koasumrern dan pemilik) Misal: Cost of Craality
v Price . -

Fekus padz pesaing (Analisis struktur cost, -
target costng) | .

Fokus padz aktivitas yang ménciptakan

nilai (tize fGeksibilly,  jpnovation, dan auality)

PERILAKC Cokus paca vaiume (biaya tety, | Fokus paca kogictan yang menyebabkan
COsT biava variabel) Smbulye tost : .
. ) Aloiasi overheae atas dascr oost | Alokasi cveshead asas dasar multiptecost driver
- driver lunggal {kensep ABC) : :

KERANGKA Fokus pada jatigka pendek dan | Fokus Mass depan

F WAKTU historical cost (Annual budget) ! dan strategic cycle (Life cycle costing}
SISTEM | Keuangan (RO, Residual Income] Keuangzan gzan non-Keuangan
PENGUKURAN - {Balance socrecard dan benchmarking)
PERFORMAN ! :

Sumber : Analisis Penulis, 1957
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.

pendidikan akuntansi. Paling _tidak

meteri kuliah danmetode kuiizh hars
terus diperbaiki. Materi kuliah harus
disesuaikan dengan perkembangan
bisnis terutama kemajuan di bidang
pemanufakturan. Metode kuliah juga
diupayakan sebagai gabungan antara
metode tutorial (pemberian konsep),

¥

dan diskusi tentang kasus tertentu
serta analisis jurnal hasil penelitian di
bidang akuntansi manajemen.
Penggunaan dosen tamu yang berasal
dari praktisi mungkin menjadi
alternatif lain untuk melengkapi
metode pengajaran akuntansi

manajemen. B
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