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ABSTRACT 

The idea of activity-based costing emerged when people. such as managers 
and management accou/llants, thought that the existing cOst systems were no longer 
able to fulfill their needs. Increased competition has required that companies make 
changes in their technology. in their prodl,lction process. product design, and in the 
effectiveness of decision concerning pricing. The major criticism of the existing cost 
accounting and management control systems is that they are considered..unlikely to 
provide useful information for managing today's manufacturing operations. 
COlll'elltional systems fail to provide accurate product costs in most manufacturing 
settings, because they reiy heavily on drivers that are attributes of the unit product. 

Activity-Based Costing is aimed to address and solve these problems. The 
factor that led to the emergence of ABC systems implies that implemelllation of an 
ABC system requires certain environment to gains its significant benefits. These 
required circumstances are high overhead. low direct labour. high diversity an:!----­
"ariety of products. and high levels· of computer technology in manufacturing 
process. Since !he theory was developed. thE '-'lBC system has been imp1i!lnentec in 
these situations. There is no literature or any research experience of implementing an 
ABC system under dijJerent conditions. 

This research was undertaken using a single case study in different 
.:;jrCiJmstances as required by the ABC system The methodology used was the Yin '5 

case study methodology. The ABC system was prototyped in the site for 3 months. 
The results show that an ABC system still produces significant gains in this special 
condition. However, the site also has to pay the cosl of implementing if they are' 
Willing to implement such u system. The implementation of ABC system also has 
behavioural impacts that will change the company's working behaviour. and will 
affect management policy, The gains as well as the costs are split beMeen 
quantitative and qualitative justification. 

1. Latar Bclukang 

Id~ sistem Activity-Based Costing (ABC) mU!1cul ketika para manajer dan 
akuntan manajemen merasakan bahwa sistem biaya yang berlaku saat ini sudah tidak 
lagi memenuhi kebutuhan m·ereka. Ketika persaingan di anatra'perusahaan semakin 
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meningkat, p~rusahaan dituntut untu\< mengubah teknologi. proses produ~i! desain 
~uk, dan efektlfita.S keputusan berkenaanoengan penentuan harga-:-Untuk dapat 
berada di poilifdepan dalampersaingan. perusahaan me.mbutuhkan ~i pros~ 
produksi yang akurat, i~fonnasi tentang sumber daya yang dikonsumsi untuk 
memproduksi barangljasa dan menjualnYaKepelaI1ggan. 

~ltik terbesar terhadllp sistem biaya dan pengendalian manajemen yang 
berlaku saat ini adalah sistem {ersebut dianggap tidak mampu menyediakan infonnasi 
yang berharga untuk memanage operasi manufacturing maju saat ini. Siste_111 
~nal telah' g~menyaiikan jnfonnasi biaya yang akurat di banya"k 
manufacturing karena sistem ini terlalu melly.anQ!ltk]!1l diri pada pemicu biaya yang 
b~tribuUIDiL~k. Kaplan 11991, 63) menyatakan bahwa sistem tradisional 
., ... considered as imperfectly reflecting the increase in manufacturing efficiency and 
effectiveness that occurs when companies achieve total quality control. the "Just-ln­
Time (JIT) system. and computer-integrated manufacturing processes ". 

Sistem tradisional menganggap bahwa produk dan apa-apa yang berkaitan 
dengan produk menimbulkan biaya. Sistcm ini menggunakan ukuran-ukuran volume 
produk (volume-based driver), seperti upah langsung, jam kerja langsung,jam mesin. 
biaya bahan, dll untuk n:_engalokasikan biaya overhead ke· prod uk. Hal itu wajar­
wajar saja, karena di dalam sistel11 akuntansi tradisional, bahan dan tenaga kerja 
adalah bag ian atau elemen terpenting dari biaya produksi. Di dalam sistem tradisional 
<!iasumsikan bahwa semua biaya overhead dikonsumsi serna sama oleh sern.ua 
produk rciatif dt:ngar. volume produksi (Sharman, 1990, 8). 

Ses'ungguhnya penggunaan· tenagakerja. sebagai dasar alokasi biaya 
overhead adalah hal yang wajar dan cukup ketika upah langsung masih merupakan 
komponen utama biaya produksi. Tetapi dalam era manufacturing maju di mana 
lingkungan manufaktur telah penuh dengan otomatisasi, di mana produksi sudah 
dipandu oleh komputer danlatau robot (computer-aided production or robotic-aided 
production), ~ah langsung sehrang hanya merupakan bagian kecil dari total biaya 
E!'0duk;si. Walaupun di Jepang, yang merupafiIl world-ieader craram dunia tt:knologi 
manufaktur, ternyata masih banyak perusahaan yang menggunakan tenaga kerja 
langsung sebagai dasar alokasi biaya overhead. SUrYey oleh Shields dkk (1991, 64) 
yang dilakukan di perusahaan-perusahaan Amerika Serikat dan Jepang menunjukkan 
bahwa 58,3% perusahaan Jepang dan 35,i% perusahaan AS masih menggunaka:n 
dasar tenaga kerja langsung. Allisan Jepang masih menggunakan dasar tenaga .kerja 
l~~.~ng adalah: tenaga kerjilangsung maslh-mem'punynTperan di"lalam pabrik. 
yang menggunakan otomatisasi (Scarbrough;-199I, 3"3), dan karenaafasan-peilrilku 
d_an budaya (Hiromoto, 19&8). Bagi orang Jepang, penggunarursiStem -~kuntansi 
~9~lah lebih digunakan untuk memotivasi karyawan untuk bertindakibek-erja sesuai 
dengan strategi jangka panjang daripada untuk· ll1.emberikan data biaya, 
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penyimpangan, atau laba kepada. manajemen. "Accounting plaYs morepf an 
'infl!encing' [ole that an )nformin~Q~" (Hiromoto, 1988,23): 

Terlepas dari masalah Jepang tersebut di atas, mempertahankan volume­
based driver di erq maoufaktur maju ini akan mendistorsi informasi yang dihasilkan 
yang selanjutriya akan menyesatkan pengambil keputusan, Oalam hal tersebut. 
·penggunaan sistem altematif yang dikenal dengan sistem ABC ini perlu 
dipertimbangkan. SistelT, ABC ini dilahirkan di negara maju di mana keterlibatan 
tenaga kerja langsung dalam proses pr,2.duksi sudah semakin menyusut. Oleh 
karenanya sistem ini, kati- beberapa ahli, hanya akan memberikan benefit yang 
optimum apabila diterapkan pada tempat yang sesuai atau mirip dengan lingkungan 
kelahirannya. Oalam hal diterapkan di lingkungan yang berbeda dengan kondisi 
tempat sistem ini dilahirkan, benefit yang diberikan oleh sistem ini tidaklah sebesar 
yang d iharapkan. 

Indonesia adalah negara dengan populasi nomor 4 terbesar di dunia setelah 
RRC, India, dan AS. Kelebihan yang nampak nyata dari negara dengan. banyak 
penduduk adalah ketcrsediaan tenaga kerja yang melimpah. Oengan melimpahnya 
tenaga kerja sementa.a kesempatan kcrja dirasa kurang, mengharuskan pemerintah 
membuat aturan tentang. tenaga kerja. Oiharapkan perusahaan di Indonesia mampu 
menyerap tenaga kerja sebanyak mungkin, kccuali' perusahaan yang sudah 
menerapkan otomatisasi tentunya. Keadaan tersebut membuat suatu dilema bagi 
bangsa lndonesia yang akan menerapkan tekno!ogi maju dari luar. Kebanyakan 
teknvlogi maju akan melibatkan oWmatisasi yang berakibat lebih lanjut kcmungkinan 
terjadinya pengurangan pengunaan tenaga kerja. Karenanya, penerapan teknologi 
yang dirasa cocok ditetapkan di Indonesia adalah jeins teknologi madya. Mantan 
Menteri PeridiJstrian, AR Soehoed (1988, 52) menyatakan: ..... it is beller to develop 
standards for local manufacture than to import sophisticated but very expensive 
equipment. which will decrease instead of increase labour involvement;! 

Hal yang antagonistik inilan yang menjadi inspirasi penelitiar. inL Penerajlil.n 
~C di satu rihak ~erupakari usaha yaM_hams di~eltimbangkan untuk dil~uka!1 
oleh perusahaan di Indonesia agar dapat bcrdiri sarna tlnggi '9aTii.nU~.~[Saingan. Oi 
PThalJain,p:ncrap'an slste'm ini yang mu;1gkf;t;erakibai~nglJran~ .. te..naga ketia 
akan bertentangan dengan fungsi social inieres/BeD.ls~h~ri temntu, 

2. Studi Kcpustakaao 

Sebetulnya istilah activity costing bukanlah istilah yang baru. Staubus di tahun 
1971 telah menulis buku berjudul Activity Costing and 1npur-OuJput Accounting. 
Oalam bukunya tersebut dia rnenyatakan bahwa "activity accounting is essential to 
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cost contror' (Staubus, 1971, II) Bahkan Vater (1954) yang juga dikutip oleh 
Staubus (1971, 15)menyatakan: "Cost must be related to things being done, and 
this largerly a matter of a 'setting costs against decisions" (huruf tebal dari penulis· 
Bsk). Berdasarkan sitasi tersebut sebetulnyajauh di tahun 1954 Vater sudah berusaha 
mengkaitkan antara biaya dengan sesuatu aktivitas yang dilakukan. Apa yang baru, 
mungkln, adalah mlnat para praktisi terhadap cost accounting yang lebih teliti 
,;emakin meningkat pada dekade 80 an. Mungkin pada saat· itu orang-orang tidak 
begitu berminat, karena memang masanya belum membutuhkan. Atau kondisi belum 
ter-setup untuk munculnya ABC. Setelah kondisi dipicu oleh berubahnya lingkungan 
manufaktur ke arah lingkungan Olanufaktur maju (advance manufacture 
t'llvirOlllllenl). Kaplan dan Cooper yang mendevelop sistem ABC ini ternyata berhasil 
11lclljawab permasalahan yang tidak berhasil dijawab oleh sistem tradisional. 

Oalam sejarah perkembangall pemikiran akuntan~i. sistern ABC merl,lpakan 
sistem tercepat yang diterapkan oleh para praktisi 'sejak ide sistem tersebut 
dikemukakan pada akhir tahun 1989 olch Robert S. Kaplan dan Robin Cooper. 
Survey terhadap 179 perusahaan di !nggris oleh Nicholls yang dilakukan .pada Mci 
1990' - Januari 199! menunjukkan bahwa 10% telah menerapkan ABC secara utuh. 
i ~% telah menerapkan sebagai pilot project, 62% mempelajari ABC dalam rangka 
r.:ncrapannya, 5% sc<dang. menerapkan, dan 5% sisanya tidak berminat 
mCllerapkannya (Nicholls. 1992. 22). SurVl!Y ini memperkuat penelitian oleh Bailey 
I 1991) yang menyatakan bahwa seJak Nopembcr 1988 - Juli 1990 sudah 10 
r<:rusahaun te~ar di lnggris ",ener:lpka~' sistem ABC, waiauplin belJerara di 
:lI1ranil1ya ad~l"h perusahaan AS. seperti IBM dlln H<!wlett-Packarcl. 

3. Pcnclitian-pcnclitiar. tenJahulu 

Bhimani dan Pigott (1992) Inengadakan penelitian tentang penerapan sistcm 
ABC di perusahaan farmasi di Inggris menemukan bahwa penerapan sistem ANC 
akan membawa konsekuensi perilaku dan budaya. Studiini mcmperkuat pernyataan 
ole:, Bromwich dan Bhimani (1989, 192) bahwa penerapan sistem ini akan ...... it has 
b.:en ~ckno'Wledge that behavioural, Qrganisational and social factors a're likely 
implicated in replacing conventional costing sistems with more complex' and 
innovative accounting techniques." Riset ini menunjukkan adanya disagreement di 
antara dcpartemen-departemen di perusahaan, yaitu bagian akuntiinsT dan manajer 
pabrik setuju penerapan sistern ABC, bagian penjualan justru menolaknya. Alasannya 
karena adanya revisi biaya yaitu biaYJI- ::lya yang undercosted menj~.di.3l~ni!!g~at. 
~~""'p!.<?.{It __ ~E!gill_~ n1er1~~- A~.i_b_a:":j)'"§!IK.it.'1ya -p'rOduk..!ertentu tlln..&:. 
scbelumrtya dinyatakan profltable __ oleh sistem tradisional justru dilapQrK:in. 
ullpl·ojitllb1eol~11:-s~em~~8"C:--·-
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Lawson (1994) melaporkan penerapan sistem ABC di rumah sakit dan 
.organisasi kesehatan. Penerapan ABC dengan pilot study di bagian transplantasi 
sumsum tulang belakang RS Prince Andrew menunjukkan terjadinya cost reduction 
atau ~enghematan sebesa~. Riset bersama antara lain Institute of Management 
Accountants, KPMG Peat Marwick. Lawrence Maisel, Robert Kaplan Clan Robin 
Cooper lerhad'ap perusahaan-perusahaan yang 'sudah menerapkan sisiem ABC. 8 
perusahaan yang diriset terdiri .dari 5 perusahaan manufaktur, perusahaan jasa. 
perusahaan keuangan. dan perusahaan distribusi. Semua perusahaan tersebul 
mcnggunakan kompuler PC dengan paket program yang dimodif'ikasi khusus unluk 
sistcm ABC. Tidak ada perubahan lerhadap sistem keuangan yang sedang berjalan. 
sCl11ua pcrusahaan telap mengoperasikan existing sislem-nya masing-masing paralcl 
dengan penerapan ABC. Simpulan riset ini adalah sebagai berikut: 

Activity-basedcost managemelll is more (nan a system. It is a management 
process. Managers al.each company understood that the ABC information 
anabled them to manage activities and processes ,by providing a cross­
fUilclional.integrated view otthe firm. 

ABC management benefits both strategic and operational decisions. 
, Companies ~ere using the information to make major do?cisions on produci 
lines, market segments. and customer relationships as well as to stimulate 
process improvement and activity management. 

All ABC lllOdel can supplement and coexist wilh tradlliono/financial sys!el/ls, 
Companies continued to operate their existing financial system while 
developing and interpreting ABC models, 

ABC systems information, by itself. does not invoke actions and decisions 
leading 10 improved profits and operating performance. Management must 
inslitute a COnJclOus.process of organizational change and imp/em entation if 
the organization is to receive benefits from the improved insights resulting 
from <111 ABC analysis" (Coop.!r et a/.. 1992. 7) 

• Berdasarkan sekian ban yak pene lilian empirik, nampak bahwa ke delapan 
perusahaan lersebut di atas menerima keuntungan dari penerapan sistem ABC, 
apapun jenis perusahaannya. Keuntungan yang diperoleh dari penerapan sistcm ABC 
la .. gsung terkenal di seluruh dunia. baik dunia praktisi maupun akademisi. namun 
boleh (~ikatakan bahwa banyak kalangan salah persepsi terhadap sistem ABC. 
sehingga kadang-kadang rncnganggapnya seperti "tongkat sihir" yang dapat merubah 
kinerja perusahaan seketika begitu sistem tersebut diterapkan. Bahkan Cooper sendiri 
menyatakan bahwa sistem ABC akan berhubungan dengan bermacam atribut yang 
harus diukur. dan "measuring these allributes can be!Xpensive, and therl! is no 

ell l(1iong d![no0(l 03" \c"f 

~ero"to(' (10)-' ceJ·y.n on ) 
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guarantee that the cost of the additional measurements required by .al/ ABC system 
will be offset by the benefits" (Cooper, 1998,41), . 

Kesalahan persepsi tersebut disebabkan oleh oyerboasting information yang 
diterima beberapa kalangan tanpa mempelajari historical environment tempat 
lahirnya sistem tersebut. Beroasarkan beberapa penulis' seperti Kaplan (1988), 
Cooper (1988), O'Guin (1990), Innes and Mitchell (1990), Turney (1992), Bellis-. 
Jones and Develin (1992) dan masih banyak lagi dapat disimpulkan bahwa konsdisi 
saat dan tempat lahimya ABC mengakibatkan sistem tersebut hanya akan 
l11emberikan manfaat yang optimum bila diterapkan pada kondisi tersebut. Kondisi 
ini disebut dengan "conyentional wiJdom" yaitu keadaan yang menyebabkan 
lahirnya ABC dan merupakan keada~n .yang paling cocok buat ABC untuk 
ditcrapkan. The conventional wisdom terscbut adalah sbb: 

1. Opcrasi perusahaan mernpunyai upah langsung antara. 5-1 0% dari total biaya 
produksi (beberapa penulis bahkan sangat ek.s.trim dengan menyebut porsi kurang 
dari 3%). 

2. Tenaga kerja langsung rendah, variasi dan kompleksitas produk tinggi. 
3. Diversitas vol'Jme produksi tinggi, dan terdaPil\ diversitas ukuran, diversitas 

bahan dan setup. 
4. Biaya overhead sangat tinggi karena adanya otomatisasi dan proses produksi yang 

dipllndu komputer (computer-aided production). 

Berbeda dengan kondisi cllnyelltjllna/ wisdom, peru$<lhaan di Indonesia 
mernpunyai kondi~i yang berbeda denga kondisi yang disyaratkan oleh ABC. Kondisi 
yang aka~ sering ditemukan di banyak perusahaan di Indonesia adalah t~a 
lanesun tinggi, overhead rendah sampai menengah, dan penggunaan komputer 
~knolo..si alam proses produ '1 e urn anya diguna~an. Dengan· demakian 
rnungkin slstem menghasTlkiin keuntungan yang optimum bila 
diterapka di Indonesia. . 

~. Research Quc~tion (Rumusan Masalah) 

Da:am hal conyentional wisdom tersebut diterima, rnakll banyak Iingkungan 
perusahaan di Indonesia yang tidak akan eoeok untuk penerapan sistem ABC. maka 
kcunggulan sistem ABC yang dikenal dapat menekan biaya tidak akan dapat 
dinikmati oleh perusahaan-pcrusahaan Indonesia: Pada lingkungan yang sepcrti itulah 
rnaka bl!berapa'research question yang dapat dihasilkan adalah sebagai berikut: 

I. Apakah sistem ABC menghasilkan keuanggulan bila orgimjsasi .atau perusahaan 
memepunyai: tenaga kerja langsung tinggi, overhead rendall, variasi dan 
diversivikasi produk rendah, kompleksitas proses produ\t~i rendah, dan rendahnya 
penggunaan teknologi komputer dalam proses produksi? 
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Pertanyaan ini muneul karena adanya kondisi yang kontradiktif antara yang 
diinginkan dan yang senyatanya ada di ban yak perusahaan di Indonesia. Usaha 
menjawab pe~nyaan ini berrati "menantang" conventional wisdom dari ABC. 
Pertanyaan ini juga dimaksudkan untuk mengelaborasi fungsi dari sistem ABC 
bila dihadapkall dengan situasi tertentu yang berbeda dengan kriteria conventional 
wisdom. Karenanya penelitian ini juga bertujuan utnuk menguji kriteria ABC 
tersebut. 

2. ~k dalam bentuk perilaku apakah yang diakibatkan de~a penerapan ABC 
dalam lingkungan yang surplus tenaga kerja? 

3. Bagaimana sistem ABC akan memberikan manfaat yang optimum dalam negara 
yang sedang berkembang? 

Untuk menjawab pertanyaan ini diperlukan pembandingan antara kedua sistem. 
Penelitian ini juga akan melihat bi\gaimana perscpsi manajer terhadap manfaat yang 
diberikan oleh sistem ABC. 

5. Research Issues' 

Secara tradisional, hipotesis dapat dirumuskan berdasarkan pada re~earch 
qUltstioll di atas. Olen karena pellditiar. ini dim?,ksud untuk mellyelidiki poko\'; 
bahasan (issues) tcrtentu dalam kondisi yang tenentu pula, maka tidak ede hipotesis 
yang diformulasikan. Sebagai gantinya research issues dapat dirumuskan dari 
rumusan masalah di atas sebaga'i berikut: 

I. Penerapan sistem ABC di perusahaan di Indonesiaakan mengahsilkan keuntungan 
walaupun terdapat perbe?aan situasi antara situs riset dan conventional wisdom. 

Pokok bahasan ini berhubungan dengllil perbedaan kondisi antara yang 
seharusnya dan 'yang senyatanya. Selamaini belum pemah sistem ABC 
diterapk~ pada kondisi yang berlawanan dengan conventional wisdom, 
Keunggulan yang diharapkan tentunya adalah informasi biaya yang lebih akurat, 
lebih dapat dipercaya, dan lebih relevan di samping keunggulan lain baik dalam 
bentuk "uang" atau "pengetahuan". Ada beberapa issues altematif. yang dapat 
dimuneulkan di sini tcmyata sistem menghasilkan hasil yang berbeda yaitu: 

2. Didalam koodisi ,kebanyakan perusahaan di Indonesia, sistem ABC akan 
mellzhasilkan ,-informasi biaya yang lebih akurat, relevan. dapat dipcrcaya 
d ibanding"5istem' tradis iOl)a I. 
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Altematif ini akan menunjukkan bahwa bila informasi yang dihasilkan seperti itu. 
maka penerapan sistem ABC akan menghasilkan informa.si yang berguna bagi 
manajemen. Dengan membandingkan kedua sistem •. peneliti akan mendapatkan 
apakah sistem ABC memang "Iebih baik" dibanding sistem tradisional. 

3. Sistem ABC tidak menghasilkan keuntungan-keuntungan tersebut, tetapi akan 
menghasilkan keuntungan lain yang lebih berguna bagi pengambilan keputusan 
manajemen dibanding sistcm tradisional. . 

Alternatif ket~a ini menunjukkan bahwa meskipun infonnasi yang dihasilkan 
mungkin berbeda. tetapi masih memberikan infomasi bagi manajemen untuk 
pengambilan keputusan. Karena perlu diingat bahwa' sistem ABC bukan hanya 
sekedar sistem biaya. melainkan merupakan sislem manajemen. Untuk' dapat 
memperoleh keuntungan ini semua tingkat manajemen haruslah commiled dengan 
sistcm baru ini. Kleinsorge dan Tanner (1991.84) menyatakan "ifpeople perceive 
I hal lOp manager are merely payig lip service to ABC. the message will be thaI 
ABC isjust another program that will pass. ill other 1V0rd. that the ABC syslem is 
1101 imporlallt . .. 

4. Pada kondisi perusahaan di Indonesia. keuntungan yang dihasllkan oleh ABC 
akan melebihi biaya yang dibutuhkan oleh sistem ini. 

Alternatif kecmpat ini menunjukkan uahwa keuniungan yang dihasilkan olch 
ABC masih rclevan bila slstcm tersebu: diterapkan dalam kondisi yr.ng berbeda 
dengan cOllventional wisdom. Relevansi ini dijustifikasi dengan analisis biaya dan 
manfaat. Dengan semakin rumit. dan detail. Scrta kompleknya sistem ABC 
dibanding dengan sistem tradisional. mungkin biaya yang ditimbulkan~ya akan 
melebihi keuntungan ynng dihasilkan. 

6. Tujuan penelitia .. n 

Tujuan utama penelitian ini adalah untuk "mcnguji kelayakan" $istem ABC 
yang diterapkan di kondisi negara yang mempunyai tenaga kerja tinggi sepcrti 
Indonesia. Indonesia adalah cOlltoh yang baik untuk negara bcrkcmbang. sebab selain 
banyak mempunyai sumber daya man usia. industrinya sedang bcrgerak ke arah 
teknologi tinggi. Karenanya akan sangat beruntung bagi Indonesia. bila dapat 
menikmati keunggulan sistem ABC yang sudah dinikmati oleh negara-negara maju. 
sehingga Indonesia akan dapat bersaing dengan merek&, atau paling tidak untuk 
sur;ive daillm pasar global. Tujuan kedua adalah untuk "menantang" conventional" 
wisdom dari sistem ABC. Jadi ini merupakan usaha untuk m~nentukan apakah ABC 
juga relevan pada kondisi yang berbeda dengan likungan manufaktur maju. 
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7. Metodoloi:i Penelitlan 

Penelitian ini ~an dilakukan dengan mt:nggunakan pendekatan studi kasus 
(case s/udy) yang' merupakan salah satu dari pendekatan altematif (AI/erna/ive 
Approach). walaupun st'udi kasus dianggap sebagai metodologi yang lemah di anlara 
metodo~ogi pe'neli"tian 'ilmu sosial, studi kasus temyata banyak sekali digunakan 

.akhir-akhir ini. Studi kasus adalah salah satu dan banyak metodologi dalam 
penelitian ilmu sosia!. Sayangnya tidak ada definisi yang .tepat" untuk 
menggambarkan studi kasus, kalaupun ada temyata tidak memberikan gambaran 
yang jelas, yang diberikan justru topik-topik riset yang menggunakan studi kasus. 
Namun Yin (1985, 23) memberikan "definisi teknis" tenwg studi kasus sebagai 
bcrikut: 

A case s/udy is an empirical enquiry /hal: 

• 1nves/iga/es a con/empora')' phenomenon wilh i/s real-life con/ex/; when 
• The bo:mdaries be/Ween phenomenon and cOn/ex/ arc no/ clearly eviden/: 

and in wich 
• Mul/iple sources of are used 

Dengan definisi tersebut Yin tid;;k hanya mcmberikan petunjuk untuk 
mengetahui studikasus, tetapi juga membedakan studi kasus dengan metodoiogi 
iainnya scperti sejarah. cksperimen, e/hnography, dall participant ohsuv(Jtion. 

Sebagai contoh, istilah "contemporary phenomenon" ini membedakan studi 
kasus denga!) pendekatan sejarah, . karen a pendekatan sejarah pasti "non­
cOI//emporary evenls ". Sistem ABC merupakan fenomena kontemporer yang 
pe~r~Jla __ 'l!lY~ membutuhkan situasi khusus, karenanya studiwus uan melihat 
pengaruh perbedaan sltuasl temaaapoenefit yang dihasilkan. Studi kasus ini juga 
akan melihat bagaimana Pilra manajer akan menyikapi penerapan sistem ABC. 
Kaplan (1986, 445) menyatakan bahwa pcneliti yang menggunakan pendekatan studi 
kasus ini akan memperolch 2 keuntungan, yaitu,: 

Case sludy provides /he basisfor olher forms of research activi/ies, 
Case s/udy provides cOnlemporary practice and the evolving sk~1I oflhe bes/ 
prac/itioners. 

Studi kasus yang mengha~skan peneliti terIibat secara langsung dan aktif dalam 
situs penelitian selarna waktu terteotu, diharapkan penelitian dengan menggunakan 
pendekatan ini-akan dapat "menangkap dan mengkomunikasikan" secara "deep. rich 
slices of organizaJion life" (Kaplan, 1986, 484). Penelitian ini tidak dinuksudhn 
untuk mcngeneralisasikan hBiilnya, karena haSii penelitian ini mungkincocokpada 
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kocdisi tertentu di perusahaan tertentu, dan mungkin tidal< cocok untuk perusahaan 
lain. Beberapa faktor lain seperti fal<tor budaya, sosial, manajemen, politik, dan 
organisasi tidal< dibahas demi terfokusnya penelitian ini.. 

8. Desain Penelitian 

Situs penelitian dilakukan di sebuah perusahaan milik negara di Surabaya, yang 
dengan sangat menyesal.karena satu dan lain hal tidak dapat disebutkan namanya, 
tetapi akan digunal<an nama fiktif yaitu PT. ABS. Sistem ABC akan diprotipekan di 
perusahaan ini tanpa mengganggu aktivitas normal perusahaan. Peneliti mulai 
melakukan pendekatan ke perusahaan pad a Oktober 1';92, dan ijin diberikan untuk 
tinggal oi situs buliin lanuari 1993 - JlIni 1993. Ada 2 langkah utama dalam 
penelitian yaitu langkah Pengena\;in, dan langkah Desain dan Implementasi. Langkah 
Pengenalan terdiri atas: 

Mempelajari tujuan perusahaan dan struktur organisasi. [ni merupakan pertama 
yang dilakukan, dengan tujuan pemelaan (mapping). 
Mereview sistem yang berlaku di perusahaan (rhe existing system). Langkah ini 
merupakan salah satu bagian terpenling dalam penelitian inl. Termasuk' dalam 
langkah ini mempelajari struktur biaya. anggaran, lini produk. dan lain-lain. 
Interview atau wawancara terhadap manajcr dan staf. Wawancara adalah 
merupakan bagian penting. Pemilihan sampel responden yang diwawancarai 
herkisar dar: I.:vel direktur sampai k.: mandor, dipilih dengan metode snowball 
scmpling. Kuisener y::ng' diajllkan berben'luk open-elIded kuisener j3waban 
langsung direkam. dicatat, dan dimi!lla persetujuan kembali kepada responden. 
Seminar untuk mengenalkan sistem ABC dan sistem prototipe. Tahap pengenalan 
ini memakan waktu kira-kira I sampai 1,5 bulan. Hasil tahap ini dipakai sebagai 
dasar untuk mendesain sistem -ABC prototipe. 

Tahap desair. dan implementasi prototipe terdiri dari beberapa langkah antara lain: 

Identifikasi dan menen'lUkan aktifitas. Tahap ini adalah tahap tersulit dan 
merupakan bagian terpenting dari tahap desain sistem. 
ldentiflkasi pemicu biaya. . 
Mendesain model. Pada dasarnya model yang digunakan adalah model Cooper 
(The Cooper's Five Design Choices Model) dengan beberapa modifikasi. 
Modifikasi ini diperlukan karena adanya perbedaan situasi di situs penelinan. 
Seminar. Seminar kedua ini untuk mendiskusikan sistem yang diprototipekan. 
lmplementasi pada unit anal isis yang dipilih. 

Pada tahapan ini sekelompok orang dilibatkan ~ebagai tim yang bertugas untuk 
mengimplementasikan. dan mengawasi proses implementasi. Agar tidal< mengganggu 
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kegiatan operasional~ sistem yang lama tetap berjalan sebagaimana biasa. Semua 
transaksi masih dieatat dengan menggunakan sistem yang berlaku. tetapi 
penghitungan l>iaya produksi dllakukan dua kali. dengan sistem lama dan sistem 
prototipe. Tahap desain ini memerlukan waktu hampir 2 bulan. -----
9. Keterbatasan Penelitian 

Beberapa keterbatasan penelitian ini antara lain: 

I. Dcngan digunakanllya pendekatan studi kasus. maka hasil risel ini lidak akan 
dapal digeneralisir. .Penerllpan pada perusahaan sejenis mungkin akan 
menghasilkan hasil yang berbeda. Yin (1985., 21) menyalakan: "Ihe case SIUc1\·. 
like Ihe experimelll, is generalizable 10 theorelical proposilions and nOI 10 

populalions or universes. "Oleh karenanya. lujuan penelili adalah "10 expand and 
generalize Iheory (analyslic generalizalion) and nOI 10 enumerate frequencies 
(slalistieal generalization). " 

., Pad a saal penelitian berlangsung. perusahaan juga scdang mengadakan 
pcmbenahan dengan· mendcsain sistemnya sendiri. Akibatnya seluruh 
staf/karyawan )'.i\ng terlibat da!am penelitian ini perhatiannya terpecah antara 
tugas perusahaan (mendesain, mempelajari. dan menggunakan sistemnya sendiri) 
dengan tugas membantu lancllrnya penelitian(yang merupakan kClmitmen 
pcrusahaan pada peneli:i). 

10. Basil Penelitian dan Analisb 

a. Organisasi dan sistem biaya 

Pada saat yang bersamaan dengan penelitiall ini. perusahaan sedang melakukan 
perubahan sistem. Perubahan ini meliputi perubahan struktur organ~asi. perubahan 
s~j,!JltansLbiaya. dan perubahan lainllya di mana perubahan-per:ubahan ini 
dilakukan seeara bertahap sejak 11 Pebruari 1993 dan diharapkan tuntas pada akhir . . . 

Desember 1993. Alasan diadakallnya perubahan ini adalah: 

1. Manajemen menemukan bahwa sistem yang lama sudah tidal< eoeok lagi 
dcngan kebutuhan. 

2. Manajemen menemukan bahwll harga beberapa produk perusahaa'n besamya 
3 kalilebih besar dibanding harga pcsaing. . 

3. Manajemen ingin mcningkatkan kinerja perusahaan dan mcnang dalam 
pcrsaingan. 
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Dengan adanya usaha perbaikan tersobut, maka pada saat penelitian ini berlangsung 
perusahaan mempunyai 3 sistem biaya yang dijalankan bersamaAn paling tidak dalam 
kurun waktu 6 bulan, yaitu sistem lama, sistem baru YaJlg didesain oleh perusahaan 
sendiri, dan sistem yang didesain dalam rangka ~nelitian. Berdasarkan alasan 
nomor2, peneliti sudah mulai merasa bahwa pasti ada sesuatu yang salah dengan 
sistem biaya perusahaan, Setelah mtmpelajari sistem biaya yang ada, peneliti 
menemukan antara lain hal-hal -sebagai bcrikut: 

1. Di dalam struktur biaya terdapa! 'akun Biaya Mesin Langsung di samping 
adanya akun Biaya Tidak Langsung (Overhead). Mesin-mesin yang dapat 
dihitung jam operasionalnya diklasifikasikan sebagai "mesin besar" dan 
biaya mesin tersebut dikelompokkan ke dalam Biaya Mesin Ungsung, 
sedangkan mesin yang jam operasinya tidak dapat dihitung dikelompokkan 
ke dalam "mesin ,kecil" dan biayanya masuk ke dalam akun Biaya Overhead. 

2. Cara perhitungan dasar alokasi overhead sangatlah "menggampangkan" 
sehingga hasilnya sangat bias. Untuk menghitung kapasitas mesin dilakukan 
dengan cara mengalikan jam kerj a dengah j umlah hari kerja dan pel'sentase 
jam produktif. Misal : jam kerja per minggu 40 jam atau 8 jam per hari. Jam 
hilang secara empiris 0,5 jam sehari. Jamproduktif 70% dari jam normal. 
Masa kerja 246 hari dalam setahun. Sehingga kapasitas mesin dihitung;1O% 
x 246 x (8-0,5) = 1.291,5 atau dibulatkan 1.292 jam setahun. 

Bcrdasarkan 2 hal tcrseout di alas, n1mpak sudah adanya indibsi yang 
menyebabkan sistem biaya tidak dapat menghasilkan informasi yang tepat bagi 
manajemen. Kapasitas mesin hanya dihitung sebesar 1292 jam sctahun adalah jauh di 
bawah kapasitas mesin berdasarkan spesifikasi pabrik. Selain itu sama sekali tidak 
dibedakan mesin baru dengan mesin, lama, mesin manual dengan mesin 
semiotomatis, dan mesin otomatis, sehingga kapasitas mesin yang menganggur 
sangatlah banyak, dan ini menyerap biaya. Oleh karena itu tidak aneh bahwa harga 
pokok yang dihitung oleh perusahaan membcngkak. sehingga sewaktu me'mnentukan 
hargajual terpaksa menjadi 3 kali lipat.harga kompetitor. 

. TDI.f SOp. AyyW1SCP_ 
- ('I,t-! ,-,) ., 

v~ r"': ~ n'i "~/~) &A'~o-I OFf:; 0:("\ 

',;, c,,;' Y oFhlJ b. The Cooper's Five Design Choices Model Kef, (r,. " ",' 

Seperti telah disebutkan sebelumnya bahwa nlode! yang dipakai untuk mcndesain 
prototipe adalah model Cooper yang dikenal dengan the Cooper's Five Design. 
Choices Model. Perlu diketahui bahwa model ini adalah masih pada tahap "the first 
generation of ABC" yang ditulis Cooper tahun 1988. Design' model adalah sebagai 
berikut: 
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I. Aggregatin actio_n1-.iTJ1o activities 
2. 1?,'ortmg the cost oj activities-
3. Selecting thejirst·stage allocation bases 
4. Identifying the activity centers 
5. Selecting !he s{?cond stage cost drivers (Cooper. 1989, 38-40) 

Berdasarkan keJima tahap ini. maka tahap pertama adalah yang paling sulit. 
Tahap ini dilakukan dengan wawancara dengan staf mulai dari kepala unit sampai ke 
karyawan pelaksana. Responden dipilih dengan menggunakan snowball sampling 
method, sehingga dihasilkan informasi yang menyeluruh dan dapat dipercaya. 
Sampling model ini pertama kali ditentukan sebanyak 10 orang yang djwawancarai. 
Kemudian jumlah 'tersebut berkembang, karena masing-masing responden akan 
menunjuk orang lain yang diperkirakan dapat memberikan informasi tambahan. Cek 
dan ricek dilakukan beberapa kali dengan cara direkam, dicross·check (triangulation) 
dengan responden lain, dipersilahkan responde" membacahasil wawancara. direvisi 
bila perlu sampai dengan responden setuju. Tidak jarang responden tidak mau 
namanya disebut. beberapa minta informasinya of/the record, dan masih banyak lagi. 
Aktivitas yang berhasiil diidentifikCisikan kemudilln dikelompokkan lagi. Aktivitas 
sejenis. aktivitas yang mempunyai cost driver 511ma, aktivita$ yang hampir rnirip 
digabung menjadi satu. Setelah melalui kompromi dengan berbagai pihak. akhirnya 
dihasilkan sekelompok aktivitas dengan pemicu uiayanya seperti tampak pada 
Lampiran 1. 

Bcrdasarkan pada aktivitas-aktiviia5' oan pcmicu biaya yang telah disepakali 
terse but, tim implementasi mericoba untui< menghitung biaya produk,si dengan 
menggunakan model tersebut. Sebagai pilot pr()ject dipilih 2 produk yang paling 
representatif yaitu Buldozer I 10 HP (MTD II 0) dan Vibrating Roller kapasitas 6 ton 
(MG6). karenll dari 8.0 unit dari II jenis produk yang berhasil dijual, MTDIIO dijual 
sebanyak 25 unit, dan MG6 sebanyak 35 buah. Penerapan ini dilakukan selama lebih 
kurang 6 bulan, sehingga, pada akhir tahun 1993 dapat dihitung seluruh biaya 
produksi khususnya kedua produk pilihan tersebut. 

Hasil perhitungan dengan menggunakan sislem yang diusulkan kemudian 
dibandingkan dengan hasil perhitungan sistem yang selama ini dipergunakan oleh 
pcrusahaan. Perbandingan kuantitatif dapat dilihat pad a Lampiran 2. Perbedaan hasil 
tersebut karena pada sistem tradisional perusahaan mengandalkan pada jam mesin 
saja sebagai dasar alokasi. Se:nentara dari analisis diketahui blihwa perhitungan 
kapasitas mesin sudah tidak tepat. Sementara sistem yang diusulkan memIJunyai 
ban yak Casar alokasi. 

o 
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c. Komentar dan Persepsl Manajemen 

Setelah sistem diterapkan, mw lan'gkah penting lagi bagi penelitian ini adalah 
menclengarkan tanggapan, persepsi pengguna yaitu manajemen. Persepsi diminta 
tidak hanya dari segi teknis, 'tetapi juga segi manajerialnya. Responden terdiri dari 
dua level manajemen. Manajemen puncak diwakili oleh direktur keuangan. 
manajemen menengah diwakili oleh bagian akuntansi dan akuntansi manajemen. 
Jumlah pertanyaan beragam 'anwa manajemen puncak dan manajemen menengah. 
Manajemen bawah tid~k dimintai tanggapan langsung, tetapi diminta untuk memberi 
tanggapan ke mahajemen tengah. Tanggapan yang diminta dati manajemen bawah 
melulu masalah teknis. Pertanyaan ini diajukan sekitar bulan April 1994, dan 
jawaban diterima sekitar Juli 1994, setahun setelah implementasi sistem ABC pada 
pilot project. Kontak langsung an tara peneliti dengan situs penelitian berlangsung 
melalui telepon intemasional, sehingga bila ada keraguan peneliti terhadap jawaban 
tertulis, peneliti langsung menallyakannya lewat telepon.· 

(I) Komentar dan persepsi Manajemen Puincak 
Pertanyaan terhadap manajemen pun<:ak dapat diringkas menjadi 4 
pertanyaan di bawah ini: 
I. Apakah manajemen puas dengan informasi yang dihasilkan oleh sistem 

tradisional? Pada aspek apa saja sistem ini dirasa lemah'? 
, Apaka.h sistem baru yang dirancang oleh perusahaan telah diterapkan? 

Apabb I~anajemen pua.~ dcngar. 5istcm bam tersebut? 
3. Beg:tu sistem ABC dit:rapkan. dia akan mcnimbulkan banyak perubahan 

fund,,-mcntal, seperti pcrubahan etos kerja, budaya kerja. atau lebih 
ekstrim kemungkin«n tindakan PHk bagi lion-value added employee, 
yang membutuhkan komitmen dari manajcmen. Apakah manajemen siap 
dengan pcrubahan-perubahan tersebut? 

4. Bilajawabannya "ya", bagaimana manajemen akan "bermain" antara 
kebijakan bisnis dan kebijakan pemcrintah yang harus diikuti oleh 
perusahaan, semcntara kedua kebijakan itu kadang bertentangan? 

Jawaban at as pcrtanyaan pertama adalah manajemen merasa liciak puas 
dengan infomlasi yang diha~ilkan oleh sistem lama, khususnya informasi 
yang berkaitan dellgan pengambilan keputusan. Sering terjadi manajemen 
menerima informasi yang tidak up to dale. ketidak tepatan waktu adalah 
faktor Ulama lemahnya sistem lama. Lebih-lebih perusahaan kekur~.~gan 
tenaga yang qiJalifled menganalisis informasi yang diterima. lnformasi yang 
dihasilkan oleh sistem lama sering merepotkan manajemen dalam mengambil 
keputusan, sebagai contoh informasi harga yang 3 kali lipat harga kompetitor 
menyebabkan manajemen sulit menerima tawaran di bawah harga tersebut, 
akibatnya pelangan lari ke kompetitor. Oleh karena itu 'pcrusahaan berusaha 
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menciptakan sistem barn untuk menyelesaikAn masalah-masalah yang 
dihasilkan oleh sistem lama. Tidak hanya sistemnya yang diubah. bahkan 
struktur organisasinya pun disempumakan. 
Jawaban atas pertanyaan kedua adn1ah sampai dengan bulan Juli 1994 sistem 
baru ini pun belum dapat diterapkan. Sambil berusahn menerapkan sistcm 
baru. perusahaan berusaha meningkatkan SDMnya. Kendaln terbesar untuk 
penernpan sistem baru ini adalah keterbatasan dana. Sebagai perusahaan 
Illilik pemerintah, garis' otorisasi untUk mengeluarkan sejumlah ~ang kadang­
kadang sampai ke menteri. Oleh karef\a itu tidak mengherankan bahwa 
proses implementasi sistem yang dirancang oleh perusahaan sendiri sangat 
lambat. mimun demikian diharapkan paling lambal akhir 1995 sistem tersebut 
sudah dapat diterapkan. 
Bud3.ya kerja atau etos kerja memang merupak:m masalah p:llillg krusial 
dalam perusahaan, apalagi budaya seperti itu telah dilakukan <lmat ~a!1gat 
I:lma. sehingga mcmbutuhkan waktu untuk menlbahnya. Manajemeli pUllcak 
l11enyadari bahwa ~a yang tidlik sehat harus diubah, tetapi pelan­
pelan. Langkah pertama adalah dengan merekrut Executive Officer yang 
s3.ling lidak mempunyai hubun~an apapun, baik hubungan dJrah denga'l 
karyawan yang ada sekarang. Dengan dcmikian diharapkan para karya\\an 
baru ini dapat.menjalankan perusahaan seeara professional. 
Pertanyaan ketmpat memang membutuhkan penanganan khusus. Manajer.len 
ll1enyadari bahwa untuk dapat bersaing dan maju, perusahaan hanls ber:ir.dak 
professiOilal dan (lpen-nrillded. Ttkllologi baru yang ditera[lklln dJn yiln,c! 
Ol<!!1lbutllhkan pernb.:rhenti"n bryawan akan dilakukan juga dengilll car:. 
ya~lg bijaksana. Pertama adalah memilih karyawan yang sudah tua dainidJk 
prodllktif dengan eara melakukan pereepJtan pensilln. misalnya. KaryJw:1n 
Illud:J masih dipertimbangbn untuk diceri r-endidikan tambahan. 
Kn:cna banyaknya hambatan yang n:unc:J1 pada saat p.:r.elitian ini d:lakukall. 
maka manajemen puneak tidak begitu mengikuti hasil penerapan sistem i\BC 
di perusahaan, karenanya mereka mengandalkan laporan, tanggapan dan 
komentar dari manajemen tengah yang sekaligus berisi tanggapan dari 
l1lanajt!I11cll bawah. 

(2) Komcntar dan persepsi dari Manajemcn Tengah 
Pertanyaan-pertanyaan yang diajukan kcpada level manajemen inl 
keballyakan bersifat teknis daripada yang bersifat kebijabn. Seperti \elJh 
cis.:butl<an bahwa peneliti tcrpaksa meninggalkan situs penelitial1 d:1n 
mcmor.itorn) a dari j arak j auh. 0 kh karena itu pertanyaan yang d iajllkan juga 
1l1'!nyinggung kesulitan-kesulitan saat implementasi sistem ABC. SeCllfn 
gJris bcsar pertanyaan dapat dikelompokkan menjadi 8 kelompok sebagai 
8crikut: 
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I. Sistem ABC yang diusulkan menunjukkan cara yang berbeda dalam 
mengarsign biaya ke al1ivitas. Apakah ,ara ini lebih sulit dti;>anding dengan 
sistem yang lama (th~ existing system)? . 

2. Bagaimana tanggapan anda ten tang simplisitas atau kemudahan 
diterapkannya sistem ABC yang diusulkan dibanding dengan sistem yang 
bcrlaku? 

3. Apakah peralatan komputer yang dimiliki perusahaan membantu penerapan 
sistcm yang diusulkan ini? 

4. Apakah 20 kelompok aktivitas cukup mewakili aktivitas perusahaan? 
5. Apakah perusal]aan telah menerapkan sistem baru yang dirancang oleh 

pcrusahaan? Mana yang lebih mudah: sistem lama atau sistem baru, atau 
sistem ABC yang diusulkan? 

6. Sistem mana yang akan and a pilih, apabila anda diperbolehkan memilih? 
Mengapa? 

7. Sistem ABC akan menghapus non-value added activities. Dalam titik 
ekstrimnya adalah PHK bagi karyawan yang tidak bemilai tambah. Sebagai 
manajer tengah. bagaimana persepsi nnda dengan situasi ini? 

8. Dcngan SDM yang dimiliki, apakah mereka· qualified bila sistem Inl 

ditcrapkan di divisi and a? 

.... 
Manajemen setuju bila sistem ABC ini diterapkan, tetapi dalam prakteknya 

banyak sekali kesulitan yang ditemui. P.ertama baginn produksi kesulitan dalam 
prosc!s perighitungan dan penguk\;ran aktlvitas. misalnya aktivitas Clitting, Rolling 
dan Milling dalam sistem lama bcrdiri 5cndiri illi lebih !nudah diukur, tetapi dalam 
sistem ini dijadikan saW k<!rena alasan tertentu, ini sui it. 

Sistem yang baru ini inengharuskarr penghitungan iliivitas secara rinci, 
scmcntara kebiasaan lama adalah menghitung jam mesin dan jam kerja secara kasar 
dan sederhana. Ini menyulitkan pelaksana. Sangat asing bagi mereka untuk merubah 
pcrhitungan tarip tersebut dengan -menghitung tarip upah untuk setiap aktivitas yang 
dilakukan pcrusahaan,walaupun demikian manajemen berusaha dengan segala 
ketcrb;;.tasan yang dimiliki untuk menerapkannya seeara pelan-pclan. 

lumlah 20 kclompok aktivitas temyata !.erlalu banyak, mungkin 19 lebih masuk 
akal, karena ndanya overlapping antara Final Assembling dengan Product Quality 
Control, walaupun itu tidak tertutup kemungkinan untuk menambah kelompok 
aktivitas. bila infraSLIuktumya terscdia, rasanya hat ini ke 19 kelompok aktiVftas ini 

_cukup mcwakili menging.lt keterbatasan hardware dan pengetahuan tentang sistem 
oaru. Bila di masa· depan· perushaan betul-betul akan menerapkan sistem ini, 
kelompokal1ivitas perlu dimekarkan. 

o 
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Dcngan situa:;i yang ada saat ini, rasanya perusahaan b-elum siap dengan sistem 
ABC. Komputer yang dimiliki masih dari generasi \Ua (Cat.:ltan pada saat itu 1993 
l11asih banyak komputer jenis XT dimiliki perusahaan, dan beberapa jenis 
286).Sistem baru yang dirancang manajemen belumlah diterapkan. Manajemen 
tengah tidak mempunyai kapasitas untuk menjawab mengapa sistem itu belum 
d iterapkan. Sistem yang digunakan masih sistem lama wa1aupun target akhir 1995 
sistem baru tersebut harus sudah diterapkan. Bila dibanding sistem lama, sistem baru 
dan sistem ABC, manajemen tengah lebih senang memilih sistem baru. Alasannya 
skill dari SDM yang dimiliki. pengetahuan .yang terbatas tentang sistem ABC, 
kemudahan sist~m baru. dll. Bagi kami sistem ABC terlalu kompleks dan rinci. 
Keluhan banyak diterima dari pelaksana di bawah (manajemen bawah) tentang 
sulitnya rnenghitung biaya produksi dengan sistem ABC yang diusulkan. Sistem 
;\BC juga akan "menghancurkan kebiasaan' lama" yang berlaku di pcrusahaan. 
dikllatirkan dengan penerapan sistem ABC ini akan mengganggu ··in.stabilitas 
pekerjaan di level menengah dan bawah. 

Dengan melihat kemampuan SDM yang dimiliki tersebut. manajemen tengah 
l11erasa balma penerapan sistem ABC .saat ini justru akan mcnghasilkan informasi 
:ang menyesatkan. Manajemen tidak percaya bahwa 'pcnerapan sistem ABC saat ini 
dengan situasi perusahaan yang ada akan menghasilkan informasi yang lebih baik 
dibandingkan dengan sistcm lama. Bahkan manajemenpun masih tidak percaya 
bah" a dcngan SDM yang ada abn dapat mcncrapkan sistem bar'u yang dirancang 
·JI·~h pcrtl:;ahaan untuk diterapbn. Perllsahaan (Tlasih harus mcncari tcnaga yang 
qllrdtJi('t/ Uil!uk mellillgkatkan ~incrja perusah?an. Mungkin pe.5cpsi ini akan berbeda 
oila sebclul11nya mallajemen dilatih sistem ABC tcrlcbili dahulu. scbab suatu hal 
yang I11cnarik baJlwa manajerl1en dapat menghiiung biaya dari sC'tiap aktivitas yank 
dilakllkan oleh perusahaan. Sesuatu yang tidak pernah terjadi selama ini. Rasal1ya 
kalau dapa[ mengelahui biaya sctiap aktivi[as, kami akan dapat mengendalikan biaya 
,ccara rillci diballding dengan sebelumnya, tetapi sebagai manajemen yang tidak 
berwcnang dalam. kebijakan, ktputusan penerapan sistem ABC terletak di tanga' 
111:1llajclllcn puncak. PHK adalah problem lain yang harus diselesaikan secara 
bijaksa:1a. Hampir semua karyaw:J.n di perusahaan ini adalah pegawai negc'ri. Banyak 
aturan yallg ahrus dilalui dalam masalah PHK illi. bah~an berada d;, luar kckuasaan 
perusahaan walaupun perusahaan dapat mengusu!kannya. 

Bcrdasarkan pertimbangan-pertilllbanagn di atas. bagi manajementengah sistcm 
ABC ini cukup berguna, dan cukup menjanjikan. Tetapi manajemen masih merasa 
saat in i belum tepat untuk mcnerapkan sistcm ABC mengingat kondisi dan situas i 

pcrusahaan. Namun bila manajemen p'mcak berniat menerapkannya sekarang, 
sebagai bawahan manajemen t~ngah akan tunduk. 
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7. Sirnpulan 

Berdasarkan diskusi di atas nampaknya penerapan sistem ABC di perusahaan 
)ni masih dapat memberikan manfaat yang dirasakan oleh manajemen, walaupun itu 
akan mempengaruhi aspek budaya, politik, dan keuangan. Karenanya mungkin perlu 
dipikirkan penerapan ABC yang sudah dimodifikasikan sesuai dengan situasi 
setempat (modified ABC). 

Oitinjau dari aspek budaya, sistem ABC dengan konsep value-addednya akan 
merombak budaya, kebiasaan tidak sehat yang ada di perusahaan. Perubahan budaya 
inin adalah bagian yang paling sulit. Setiap orang suka dengan perubahan, tetapi 
orang akan resist bila per.ubahan itu menimpa dirinya sendiri. Karenanya komitmen 
dari seluruh level manajemen sangat diperlukan. 

Aspek politik berkenaan dcngan harus pandai-pandainya manajemen bennain 
di dua kepentinganyang berbeda yaitu antara business interest dan sOcial,interest. 
Kegagalan menangani masalah ini dengan bijaksana akan berakibat manajemen 
puncak sendiri yang mungkin terlempar dari perusahaan. 

Aspek keuangan menyangkut cost of implementation dui ABC sendiri yang 
meliputi: software, hardware, perancangan sistem baru, 'pendidikan dan trainillg 
tentang sistem haru, pesangon bagi karya,wan yang terpaksa dilepas, dll. Tentunya 
st'lzin cost. benefit yang &kan dit~rjma dari pcnerapan ABC juga harus clihitung. 
Sulitnya adal"h tidak semua evst dan henefit dap;!t dikuantifikasikan. Cnst mungkin 
dapat dihitung dengan segera, tetapi {Jenefit mungkir. baru dirasakan 5 tar.un yang 
akan datang. Oi sini manajemen harus mempunyai indra' keenam, kapan dia 
memerlukan ABC dan kapan belum. COoper (1988, 47) menyatakan bahwa 
pen;rapan sistem ABC ini akan dijustifikasi bila" "cost of installing and 
operating ... are more than offset by its long-term penefits (which plthough real. are to 
difficult to quantify}." Karena itu jawaban apakah sistem ABC ini perlu atau tidak 
harus ciitanyabn bagaimana persepsi manajemen tcrhadap sistem itu sendil'i. 

Oengan segalnketerbatasan. kendala yang ditemukan selama proses penelitian. 
mungkin renelitfan lebih lanjut sangat diperlukan. "Tltis is not the end. It is not even 
the beginning of the end. But it is, perhaps, tlte end of the beginning." Kata 
Winston Churchill. 
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Tabel • I 
ACTIVITY POOLS AND COST DRlVERS 

No G-roup Activities Cost Drivers 
I Cutting, Rolling, Milling Number of pieces or parts 
2 Olate bending and Sandblasting Square metre 
3 Heavv Duty Head Dishing Machine Cycles 

I 4 Heavv Dutv Head Flanging Machine Cycles I 

5 Gear Making Direct Labour Hour 
6 Flange Mking Setup Hour + Metre 
7 Forging Direct Labour Hour 
8 Press Machine Machine Cycles 
9 Hot Treatment Setup Hour + No of Parts 

10 Automatic Weld Setup Hour + Metre 
II Manual Weld Metre 

I 1:2 Semi Automatic Weld . Setup Hour + Metre 
13 Small Lathe Work Direct Labour Hour ) 
14 Big Lathe Work Machine Hour 

I 15 NC AssembliiH! Setup Hour + No of Parts 
16 CNC Assembling Setup Hour I 

I 17 Grinding A~semblinf! Direct L3bollr Hour .~ ~ -
liS Drilling Assemhli!1g I Machine Hour I 
I 19 

~ b ___ ;-:-

1 Productio!1 Quality Co:1trol I Number of Products I 
20 Final Assemblin1.' Direct Labour Hour I 

Tubel • 2 
COMPARlSON BETWEEN THE SYSTEM'S RESULT 

Method I Cost per unit MTD II 0 "'ost per unit MG6 
(x Rp 1,000,00) I (x Rp 1.000,00) 

Traditional I 134.050 48.646 

ABC 
1 

124.363 54.071 

o 
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IMPLEMENTASI ACTiVITY BASED COS11NG 
TERHADAP KINERJA PERUSAHAAN 

(Tclaah Litcratur) 

Priyo Hari Adi l 

"Fakll/ws Ekonomi Univ,'!rsitas Kristen Satya Waco!1a 

Acti "ity Based Costing (ABC) hes come as an attractive tool to traditional costillg 
syncms. Traditio;w! accol/llling has telldellcy to provide illformatioll, lI'hich thol/gh 
(ICCl/rtll/' i.r oft'" late, irrelevallt, alld misleadillg. ABC system has beell idelltified as 
aile sllitable approach to address these problems, 

The adoption of the ABC systems has beell believed as the aile of the key facror for 
better perfGrmance of the organizatiolls. Nevertheless, researches fOl/nd variol/s 
result.,' aba/It the impact of ABC systems adoptioll, The result showed a better 
performollce in one side. 011 the other side ,the adoptioll of the systems brought 110 

significallt change in the organization performallce. These illdicate the importallce 
of using contingency approach to see the impact of impleme!ltation of the ABC 
systems. 

Keywords: Activiry-Based Costillg. 'traditiollal cost. performance, firm mille. 
strategic decision. 

I'cr.dahuluan 

Gagasan tcntang Activity Based Costillg (ABC) yang dikcmukan Kaplan pad a 
tahun 1980-an dengan cepat' menjadi wacima dan pusat perhatian para 
manajcr maupun abdemisi dalam mcnjawab persoalan biaya overhead. 
Kaplan (1990) berpendapat bahwa sistem akuntansi tradisional gagal untuk 
mcnyedia: •. :m informasi yang tepat dan relevan dalam pengambilan keputusan 
strategis (internal) perusahaan. 

Permasalahan yang serius bagi perusahaan adalah bagaim?,na alokasi biaya 
overhead ke dalam produk/jasa, Sistem akuntansi tradisional menetapkan 
alokasi dengan dasar unit yang diproduksi. sehingga naik-tunmnya alokasi 
per unit produk akan bergantung pada unit produksi. Kaplan scbagaimana 
dikutip Reirr.ann (1990) menyatakan bahwa biaya overhead tidak diken­
dalikan oleh unit produksi ;l1eLainkan oleh aktivi'as-aktivitas tertentu. Setiap 
produk diasumsikan mengkonsumsi aktivitas-aktivitas tertentu, untuk itu 
perlu diIa-kukan identifikasi untuk m~nentukall a!(tivitas-aktivitas npn yang 
Illt:rupaklln pl!ngendaliipenentu (cost driver) dari produk. 
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Analisis ABC membantu perusahaan untuk mengidentifikasi proouk. hargl. 
maupun pelangga'1 yang menguntungkan (projitable) dan Y;lng tidak 111\.'­

nguntungkan (wlprojitable). Kebijakan selanjutl1ya perus:lIwan d1pat n1c­
mutusknn npnknh ukun Il1clllnjutknn otau mt:nghentikon UIlSUH1r1SUr .lang 
tidak menguntungkan tersebut. 

Lebih jauh dikatakan bahwa ABC mendorong permahaan llntuk 11:<:'lg­

hasilkan prod:Jk yang mempunyai keullggulall komperirij (Reimann 1990). 
Alasan yang mendasari adalah selain dapat mengatasi pemborosM yang 
selama ini melcbt pada produk. implementasi ABC memL1ngkinkan 
perusahaan untulc membuat produk dalam lumlah u:1it dan kualifikasi yang 
dihnrapkan (Nair 2(02). Dnlnm konteks ini, ABC juga m<.:mbantu perusahaan 
melakukan diversifikasi produk. 

ABC dapat dikatakan sebagai sistem yang memberikan kontribusi telpndu 
bagi berbagai pengnmbilan keputusan strategis. ABC mampu memberikan 
infonnasi ynng akurnt, relevan, dan tepat waktu. ABC oleh ban yak kalangan 

. clipandang seoagai terobosan dalam sistem akuntansi biaya yang selam<l ini 
tidak dinkomodasi oleh sistem akuntnnsi tradisional/konvensio:lul. Tabel '( 
memberibn gambaran ten tang perbedaan antara ABC dengan sistem 
tradisional. 

Tabel I Perbedaal1 Antara ABC dan Sistem Tradisional 

Keternngnn 

Da;;ar Alokasi 

Fokus pengukuran 

Klasiti:(asi biaya 

Activity Based Costi'ng 

Aktivitas 

Biaya, kualitas, skala 
produk,data keuangan dan 
waktu 
Biaya variabcl jangka 
pendek, biaya variabel jangka 
panjang dan biaya (ctap 

Surnber: Tunggal 2000, Lambert dan Whitworth 1996 

Sistem Tradisional 

Unit Produksi. Jam 
Tcnaga Kerja. dsb 
Kincrja keuangan jangka 
penJek 

Biaya variabcl dan biay] 
tetap 

r',.lokasi overheaa berda3ar aktivitas berimplikasi pada pengukuran bi;l)a 
produk yang akurat. Per.mnfaatan ABC mengurangi kemllngkinan krlalll 
belvarinsinYII selisih binya prodllk dibanding dengan yang dianggark;.n 
(bitya aktual reiati.f mendekati yang dianggarkan)~ Bagi perusahaan yang ber­
produksi massal, hal ini' meriJpakan keuntunganTerSendiri mengingat dam­
pnknya pnda pcncntllnn hllrgajllal prod'ilk yailg tidnk terlalu tinggi. 

. , , 
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Selain itu, secara internal pemanfaatan ABC mcndorong ejeklivilas pen"ell­
dalian infernal. Penganggaran biaya produk akan lebih tepal dikarenakan 
perusnhann mampu mendeteksi adanya pcrnborosan schingga pcnganggaran 
yang berlebihan (over budget) dapat dihindari Icbih dini. Kemampran untuk 
menghindari pemborosan ini mendorong perusahnan untuk mcnghusilkllll 
projuk yang lebih berkualitas. Secara teoritis, apabila biaya produk yang 
dianggarkan tetap sama, maka selisih yang ada dapat dimanfaatkan untuk 
mcnambah nifai (mutu) dari produk itu sendiri . 

. Keunggulan lain ABC adalah kemampuunnya unluk mCLlbantu produksi 
s!cara tepat waktu. Produk dianggap mcngkonsumsi aktivitas; dan d:tc:(si 
yang dilakLlka!1, dimungkinkan adanya tcmuan aktivitas yang sesungguhuya 
tidak bernilai tambah. Apabila diperoleh tcmuan tersebut, paling tidak ada 
dua kemungkinan langkah yang diambil; perlal1la perusahaan akan meng-

. 'ganti dengan aktivitas yang bemilai tambah dan yang kedlla perusahaan a\an 
mengeliminasi aktivitas tersebut. Apabila kemungkinan kedua ya.ng dipilih 
selain dapat' men~,'urangi biaya produk, hal ini berarti juga proS\!S produksi 
dapat berjalan lcbih singkat, sehingga produk dapat kbih cepat dipasar"an 

Pemaparan di atas menunjukkan bahwa implementasi ABC secura positif 
'lkan mendorong tercapainya keunggulan kompetitif perusahaan. AI3C mam-. 
pu mcmberikan informasi yang akurat, reI evan dan tepat waktu mengenai 
aktivitas yang dilakukan dan obyek dari aktivitas tersebut, yaitu prvduk dan 
biaya (Tunggal 2000). ABC mcndorong perusahaan untuk melakukan 
penyempumaan proses secara terus-menerus (process improven;ent) baik dari 
segi biaya, wuktu, skala maupun mutu produk (Lambert Jan Whitworth 
1996). ' 

Gambaran awal ini semakin menunjukkan bahwa pengimplef'1e:1t~lsian ABC 
akan semakin mendorong perusahaan lebih efisien dalam mem,'hasilkan 
produk.. Apabila diimplementasikan secara benar, ABC dapat menjadi alat 
manajemen yang efektif untuk mencapai tujuan perusahaan, khususnya untuk 
mendapatbin keuntungan. Penelitian terkait dengim penggunaan alat-ala! 
manajemen ini dilakukan oleh Katty dan Kidwell (2000). Artikel ini meng­
kaji temuan-temuan hasil peneJitian terkait dengan penerapan ABC, imple­
mentasi strategis dan implikasinya terhadap kinerja perusahaan. 

Pcrkcmbangan ABC 

Gagasml Kaplan yang berorientasi pada aktivitas ini, ternyata '.idak hanya 
untuk menentukan biaya produk. Informasi yang diha~ilkan ABC ini dinte­
grnsikun unlllk berbugai pcugambilan kcputusan strategis lain, mlsal: kepu­
tusan terkait dengan penggunuan slImbcr daya (resources decision), dan 
keputusan strategis operasional (misal: perbaikan proses, desain proollk dan 
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3ebagainya). Penclitian terkait dcng~1I1 hal ini antara lain dilakllkan Swenson 
(1995) daD Zhllan:; (J 992). ' ' 

Gambaran ini menunju~kan bahwa pemanfaatan ABC tidak hanya mcli'0aJ-
---Kiln--oiigtiln-akliniansl -s"ja telapi juga bagian lain dalam perusahaan_ 

Partridge dan Perren (19S8) menyatakan perlu lim indisiplilll:r (an tar bagian; 
perusahaan jalam ilnplementasi ABC dalam pengambilan keplItllsan stra­
tegis. Ha: senada dikclllllkakan okh Friedman dan Lync (1995) yang 
menegaskan pengimplentasian ABC memperbaiki hllbungan antara akuntan 
dengan manajer non finamial. Tampak bahwa implementasi ABC menUnll1! 
partisipasi aktif manajer dari berbagai lini ll1t:nurul kcputusan slrategis yang 
akan diambil. ' 

ABC menjadi wacara yang semakin popukr. Kajian tentang ABC ll1enjadi 
sangat menarik elan (bahbn) menjadi subtansi elalam pembclajaran ilmu 
akuntansi (dhi aklllltallsi l/1allajCI/1C'I), Bagi praktisi sendiri, ABC: mcnjadi 
altematif solusi yang cukup penting clan layak untuk diujicobakan clalam 
mengatasi pemborosan bi.aya overheacl Galam pcncntuan biaya produk 
(produet costillg) 

Namun elemikian, sebenamya gagasan tentang impknta,i ABC i'li masi:l 
rnenimbulkan pro elan kontra. Mereka yallg menoiak bcralasan bahwa sistcm 
akuntansi (biaya) tradisional masih relcvan dan efcktif untuk digunal(an, 
sementara yang lain berpendapat acla alat yang lain (sistem costrng) yang 
lebih efektif elan relevan daripada A3e. ABC dianggap belum mcmberik~n 
bukti 'yang cukup elap3t meningkatbn kinerja pcrusahaan. Scclangkan )'~II::: 
melldukung berpendapat bahwa ill1plemcntasi sistem abn lIIemberikan 
gambaran operasiollal secara lebih detil elemikian juga elengan kinerja dan 
efisicnsi penggunaan sumber daya lebih dapat diukur (Narayanan clan Sar.<a r 

1999). 

Sebagai sistem yailg relatif masih bam, st:dah wajar bila masih banyak yang 
meragukan efektivit<'.s maupun efisiensi dari ABC. Adopsi ABC harus diper­
tanyakan apab'ila ticlak mcmpunyai pcngaruh yang positif terh,lGap pas lr 
(Gordon dan Silvester 1999). Lebih jauh Innes dan Mitchel (1990) menega~-­
kan bahwa tidak diterr.ukan bukti bahwa ABC mampu memperbaiki pi ofita­
bilitas. Hal ini merupakan tantangan bagi ABC J:ncngingat sebagai sebual1 
sistem yang terintegrasi. implcmentasi dari sis tern ini cliharapbn dapa! me­
ningkatkan kinerja perusahaan, seiring dengan naiknya profitabiJitas. Pe­
ningbtan, kinerja ini pada gilirannya dapat mempcngaruhi pasar secara 
positif. ,. 

Dalnmkontel.:s ini hams dipahami bahwa implementasi ABC tidak hanya 
dilakukan pada organisasi yang berorientasi pada profit, namun juga dapat 
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dilerapkar. pada berbagui organisasi pemerintahan, sosial, maupull organisasi 
lain yang tidak bcroriemasi pada profit. Riset Ho dan Kidwell (2000) berhasil 
mengidf.!ntifikasi pada bexrapa"organisasi plln1crintahan kota (di Amcrikn), 
sistem ABC mcrupakan salah satu altcmatif nlat mannjemen untuk mening­
katkan kincrja. Amos dkk (1997) menyatakan informasi ABC dan teknik ami­
Hsis nilai (value analysis) dapat digunakan olch berbagai organisasi peme­
rintahan untuk mcngelif"linasi atau mengurangi penggunaan waktu maupun 
biaya yanl:, tidak bernilai lam~ah (non value added timelcost). Bagi organ i­
sasi pemerint:lhan pendekatan ini sangatlah tepat mengingat seringnya terjadi 
pemborosfln. Organisasi bcrhadapan dcngan keterbatasan sumber dana C:i 
tengah tuntutan pembe,-ian lajanan dan bnerja yang lebih baik. 

KajiD n Singkat I3cbcrapa Hasil Rise! 

Beberapa hasil riset rn-:njJc!i acuan dalam Illembahas persoalan-persoalan 
menyangkllt implementasi AI3C. Hasil riscl yang dipaparkan terkait dengan 
popularitas, kemampuan memperbaiki kincrja, dan kemanfaatan imp!emen­
lasi sistem ini !Iihat tabei 2). Kajian hasil riset tcrscbut juga memberikan 
gambaran bagairnana millu dari pcrusaha,u, ulltuk mcngilllplcntasikan ABC 
berikut dengan faktor-faktol" yang mclalarbclakangi. 

Riset-riset ini dilakuk:l11 pada bcrbagai organis3si, baik organisasi pClllerin­
tahan, perusahaan rnalluiai:tllr, Ielllbaga-lclllbaga kcuangan rnaupun berbagai 
perusahaan yang go publik. Berbagai risel ini Illcnunjukkan bahwa keman· 
faatan ABC bersifat umurn (dapat di!erapkan pada organisasi apapun 
(Morakul dan Wu 200 J). 

Innes dan Mitchell (1997) meiakukan riset tcrhadap para manajcr 1crnbaga 
keuangan, baik yang menggunakall ABC (AllC users) dan yang tidak mcng­
gunakan ABC (noli ABC users). ABC diguI1akan untuk bcrbagai k'penting­
an strategis yang eral kaitannya dcngan pcningkntail profitabaElas. Namur 
demikian, meskipun mempunyai beragarn J.::emanfaatan, ABC tidak mC!1arik 
minat lembaga-Icrnbaga keuangan yang belum rnengadopsi. ABC c!ianggap 
belum memberihn fakra err.piris yang rncnunjukkan bnhwa killcrja org:lIli­
sasi akal\ menjadi Icbrh baik selelah rnc:ngimp\crnentasi sistcm ini. 

Hasil penelitian Gordo;l dnn Silvcster (1999) larnpaknya dapat rnenjelaskan 
mengapa ABC bukan mcrupakan a'at yang paling diminati. Mereka menemu­
kan bahwa kinerja rerusahaan yang rncngadopsi ABC tidak berbeda se<:ar.l 
signifikan dengan perusaJ-.aan yang tidak mengadollsi. Selain itu ditemukan 

. juga bahwa kinerja perusahaan sebelum dan sesudah mengadopsi ABC jug~ 
tidnk berheda sccara ~igni!lkan. 
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Tabe\ 2 Hasil Riset Terkait dengan ABC 

RISET·RISET YANG TIDAK (KURANG) M ENDUKUNG ADOI'SI AIlC 

Peneliti (Tahun) 

Inn .. dan Mitchell 
(1997) 

Gordon dan 
Silvester (1999) 

Kathy dan 
Kidwell (2000) . 
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Tujuan Pcnclitan Tcmuan Pcnclitian 
(da n 0 byck I'cfl:.::c~li~li~aC!:n~) _____ -:--.,.,. ________ -:-__ 
• Mcn£ctailui kcmanfaatan 94% responden menggu labn 

AIlC puda bcrbagai ABC untuk kcpcnting,.n 
lcmoaga keuangan pcngurangan bia)'a (cost 

• Mcngetahui pandangan reduction), 82% untuk 
Icrnbaga kcuangan bukan pCllcntuan harga (output 
pengguna ABC (Noll users pricing) , 71 % Unluk 
of ARC) terhadap A!lC pcmodelan biaya, 59% untuk 

pcngg,\nggaran. 

• Men~ctahui apakah 
pr·)f!tabilitas bcrnbah 
sctelah .mplemcntasi ABC. 

• , Mongetahui apakah terjadi 
pcrubahan nilai pcrnsahaan 
(jirm value) sctclah 
mengimplementasi ABC 

StU(li ddakukan pnda bcrbngai 
pc;usahr.,," (industri) yang 
telah go public. 

• Mc.1gctahui aIm manr.jcmen 
kontr.mporcr yang 
digunakan pada bcrbagai 
perusahaan (di USA) 

• Mcngcln!llli cfckti titus 
penggunaan alat-alat 
manajemen tersebut. 

Studi d:laku'<an pad a bcrbagai 
organisui pcmerintahan kota 

. .r 

Hanya I (sotu) dari 14 (em pat 
belas) LC01baga non pcngguna 
AIlC yang I11cmpcrtirnhangkan 
pcnggunaan ABC, nall'un 
demikian hal it" ker.lUdian 
dihentikan. Merck,. 
hcrpandangnn mnsih ada sistcm 
lain yang Iebih tepat dan efektif 
untuk diadopsi daripada ABC 

I'rofitabilitas perusahaan tidak 
hcrubah seeara signifikan 
,ctdah implementa,i AIlC 
(kinerja tidak berbcda) . 

• Tidak ada pen,bahan nilai 
pcrusnhaan yang .o.;ignifikan 
,ctclah imrle.ncntasi AIlC. 

yang paling populcr digunakan 
a<1alah Benchmarking (13M) 
dan Rckayasa Pro~es (RP). 
ABC dan ABM hanya 
!.lcnempnti lIrutnn·' ,1an 5 dari 
6 alat yang diteliti. 
95% dari pengguna balance 
scorecard menyatakan alat ini 
cfektif, '94% dari pengguna RP 
menyatakan alat terseout 
,,~fcktif. Scmcntarn dnn 
organis;L~i yang mcng<ldopsi 
ABC dan ABM tercatat 88 ro 
dan 90% yang me~yatakan alat 
manujemcn lcrsd,ut cfektif. 

• 13M dan RP dianggap scbagai 
alat yang paling tepat disusul 
TQM, ABC dan ABM 

---.. 
S(7ra.\" 

Sdrkl'! 

K(nr:t' 

Crm'{ 

St'mr... 
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Implementasi Ac(iv;;)~13Q5edTo5(il1g lCrhadap-Kinelja Perus"h"an (Priyo Hari Adi) 

RISET·RISET YANG M£NDUKUNG ADOI'SI ABC 

Tujuan I'enelitan 
Penelltl (Tahun) _,-_______ i!!.n Obyck Penclitian) 

Narayanan dan Mengela"ui ap.I:.h 
Sarkar (1999) penlsDhDDn mcngDmbil 

kcputus.n yang tepat 
terhadap produk. harga dan 
pelanggan yang tidak 
menguntungkan 

Kennedy dan 
Graves (2001) 

Swenson (1995) 

S\lrn~r : ,Rlset Terknlt 
. . ~ ':..) iI , t , 

, ~t ,1.Ut. 

Studi dil.kukan pada berbagai 
perusahaan manufaktur. 

• Mengetnhui npakah tcrdapat 
perubahan kinerja setelah 
mengadop,i ABC 

• Mengetahui apakah terdapat 
pcrbcdaan kincrja antara 
pcrusahaan yang 
mengadopsi dan y"ng tiuak 
nengadopsi ABC 

• Mengetahui apakah 
implementasi ABc/M 
mempengaruhi nilai 
f'e"1.lsahaan. 

Studi dilakukan pada berbagai 
perusahaan yang tclah go 
Pllblic 

• Mengetahui apakah ABC 
rjigunakan untuk 
<epentingan strategis lain. 

" :: 1'-,,( i ,\l: • ,'! :l.\ (; 

! : 

Temuan,Penclitian 

Jumlnh jenis praduk dan harga 
prodllk yang tidak 
menguntungkan tthun 1996 
(berdasar analisis ABC) ;ecara 
signifikan tidak dilanjlltkan 
pada tahun berikutnya ( as 2%) 

• Jumlah pelnnggan yang tidak 
menguntungkan tahu ~ 1996 
(berdasar an,lisis ABC) sccara 
tidal< signifikan tidak 
dilanjutkan pada a=5%. tet'pi 
signifikan pada a=IO% 

• Ada pcrbednnn kinerjn yang 
signifikan sebelum dan sesudah 
mengadopsi ABC 

• Ada perbedaan kinerja yang 
signifikan antara perusnhn.lO 
yang mengadopsi dan yang 
tidak mengadopsi ABC: 

• Implementasi ABC 
berpengaruh secara signifikan 
terhadap pertumbuhan modol 
dan akuisisi (saham) 
perusahaan. 

• Terkait dengan kepentingan 
untuk penentuan biaya produk : 
24% pengadopsi ABC 
memanfaatkan untukproduc( 
sourcing decision. 72% untuk 
pricing dan mix product 
decision dan hanya 36% untuk 
kepentigan pemasaran. 
distribusi dall penjunlan. 

• Terkait dengan kepentingarl 
operasional 92% pengadopsi 
ABC menggunakan untuk 
keputusan perndikan p""es ,jan 
48% untuk desnin produk. 
Sementara hanya 28% yang 
menggunakan untuk mengJku, 
ki nerj a. 

: ' , -' 
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Temuan jtii tidak sejalan dengan ide awal pemanfaatan ABC maupun ABM. 
ACanYD pro"cs p~ncntuan biaya prodl1k yang tepat akan me111udahkan pc­
!11sahaan dalam pene:1tl1an harga, penjualan' mallplln dalam pcmbllalan 
kebijakan strntegis yang iain, Kemampunn ABC untu); menghnsil:(nn infOI'­
masi biaya y'mg akural ltrhadap produk, jasa, dan pelanggan mempaLan 
alasan mendasar mengapa ABC mcmegang peranan yang penting dahur 
pengnmbilan kcputusan opcmsional (internal) pemsahaan, Shank, dan Govin­
darajan (1993) menegaskan bahwa pemanfaatan ABC dapat mendorong pe­
ningkatan profitabi;itas dan nilai (saham~ pemsar.aan. Pendapat senada 
dikemukakan oleh Ward dan Palel (1990), . 

Temuan Gordon dan Silv(!ster (1999) justm bertolak belakang dengan apn 
yang dikemukakan oleh para penelili di alas. !-Iasil risel menunjllkkan bah­
wa frekuensi pertllmbllhan modal dan akuisisi saham gemsahaan tidak 
berbcda secara signifikan sebelum dan sesl1dah pcngimplentasian ABC. 
Implementasi ABC tidaK mcrangsang pasar secara positif llntuk m~ngakllisisi 
saham pemsahaan. Bisa jadi. tidak adanya penlbahan kinerja mtnlpaka~1 
alasan yang mendasar mengapa investor tidak tertarik llntllk membcli saham 
perusahaan yang mcngadopsi sistem ABC tcrsebllt. 

Penelitian yang dilakukan Narayanan dan Sarkar (1999) jllstru menghasilkan 
temuan yang mendllkllng kemanfaatan dari ABC. Hasil riset menunjukkr n. 
perusahaan mengambil kcputusan tcpat terhadap jcnis dan harga prodllk. 
Perusahaan mengambil keputusan nntuk menghentikan produksi prodllk­
prodllk yang tidak menguntungkan dan t.:r!;ait dengan harga-harga produk 
yang tidak mengllntungkan, pemsahapn tidak Iagi menggunakan harga-harga 
tersebut' at an dengan kata lain pemsahaan melakllkan revisi terhadap harga 
prodl.lk. Berkailan dengan pelanggan. tampaknya pcrusahaan tidak dengan 
gegabah meniutuskan hubungan dengan pelanggan yang menumt ar alisis 
tidak menguntungkan. Slrategi yang tepat dilakukan terhadap pelangga,1 
adalah bagaima/la lerap memperrahankall pelanggall dan menjadikqll mereka 
pelanggan yang mellguntuIIgkall.Hasil penelitian ini menunjukkan bahwa 
ABC mempunyai krmampuan llntuk mengidentifikasi kemgian yang ler:;em­
bunyi (hidden/ass) yang disebabkan oleh pclanggan (Reimann 1990). 

, . 

Temuan Kennedy dan Graves (2001) juga mendllkllng kemanfaatan imple­
mentasi sistem ABC. Kennedy dan Graves (2001) membllktikan bahwa 
kinerja perusa~alln setelah mt:ngadopsi ABC mengalami kenaikan yarg 
signitikan, hal ini ditl'njllkkan dengan semakin meningkatnya profit pem­
sahaan, Kenaikan ini juga dibarengi dengan semakin tinggin r.ilai bl'l­
talisnsi pasar (saham) perusahaan yang)ersangkutan. Kedua peneliti ini ju ~:, 
berhasil ll1<!mbuktikali nilai kllpitalisasi pasar (saIHml) p,~rusahaan yang 
mengadopsi ABC berbeda lebih dari 27 persen di alas perusahaan y .. ng tidak 
mengadopsi ABC. Salu hal yang perlu dieatal dari hasil peneli:ian ini adalah 

108 

bal1\' 
Ha,: 
bah' 

tan\': 

\\1\ 1 

~cl' 

kq' 
['<'l 

Llih, 

kt'l 
de .' 

:\ l: 

tl' \. 

\, 

\"1 

11 

\', 

\e. 
ti 

~I 

\ 
I 



f 

I 
J 

aM ! I I I!, ~;I ~,.~ 

Implcmcntasi ACfiviry Based Cosfillg tc,hadap Kinc,ja I'c't1s"h",," (P,iyo 11",i t\d~ 

bahy..it pengamh implementasi ABC tidak akan secara lang,llng tcrdCkbi. 
Hasil ri~et ini me:1Gllkung temllan Compton (1996) yang mcm')lJ1,t'bn 
bahwa kinerja terbaik dapat tercapai pada perusahaan yang mcrgadopsi ABC 
sistem. Kennedy dan Graves (2001) menemukan bahwa pcntbahan muLli 
tarr;pakpadaperter.gnhan tahun ketiga dilakukannya studi ini. Dimcnsi waktu 
ini justru diabaikan (rnenjadi titik lernah) riset Gordon dan Silvester (1990). 

Sebag'limana dipaparhn di muka, informasi ABC dapat diintegrasikan untllk 
kepentingan-k.:pentingan strategis lain. Swenson (1995) m~ne'nllkan bah'ia 
perusahaan yang mengadopsi ABC tidak hanya menggunakan :nformasi y •. ng 
d'hasilkan untuk !Jenentuan bia/a produk seeara akurat, tetapi juga untnk 
kepentingan strategis operasior'al, baik yang menyangkut perbaikan pros:s. 
desain produk maupun pengukuran kinerja. 

ABC tidak hanya dimanfaatkan untuk kepentingan yang bera5pck finansi.tl, 
tetapi juga untuk aspek-aspek non finansial, misal menyangkut kelepat,.n 
waktupemasaran,i<.lIalitas produk dar. kcpuasan pclanggan (;)0Iin5k:' jan 
Vollman 1·991). Lebih jauh, Johnson (1992) mencgaskan bahw<l pcrusal;';1\l 
yang terlalu fokus t<:rhadap pencntuan biaya produk abn kehilnngan pe:'s­
pektif terhadap pelanggan. Fokus yang bcrsifat' scpihak justnt abn mcnjadi 
kontra produktif mengingat dapat menurunkan proCitabilitas pCl'usahaan, 

lmplementasi Efcktif ABC dan Pcningkatan Kincrja , , 

Dari paparan dan telaah hasil riset dipcroleh gamb[lrnn bahwa ABC merupa­
kan sistem yang s:lI1gat komprehensif dan kompleks. Pcngadop;ian sistcn, ll1i 
tidak selamanya memberikan manfaat sebagaimana diharapkan. 

Belajar dari riset Gordon dan Silvester (1999), diperlukan pertimbangan dan 
studi kelayakan yang matang sebelum memutuskan untuk 'T\enggunrkan 
sistem ini. Bila diabaikan. maka pengadopsian sistcm justm mcnjadi k0ntra 
produktif. dikarenabn sistem baru tidak akan memberikan kontribusi yaT'g 
berani bagi perusahaan., Hal lain yang perlu dipertimbangkan adalalt ballWa 
sistem (manajemen) biaya yang baru ini memblltllhkan biay.t dan mcmbU~tlh­
kan wahu yang r.ic1ak sedikt (Swenson 1995), 

Rendahnya minat berbagai organisasi di Amerika (Ho dan Kidwell 2000) 
memberiknn indlkasi awal bahwa sistcm ini mempunyai rcsistcnsi yanp 

. cukup tinggi un~uk,diadopsi. Sebagai sistem yang integratif, ABC schanl~·.nya 
~apaLditerapkan. untuk· berbagai jenis perusahaan. Kenyataannya 'idal , 

demikian, bahlcan Kaplan dan Cooper sendiri (Narayanan dan Sarkar 1999) 
menyatakan .bahwn: yang' schl\rusn~a mengadopsi ABC adalah pcrusa'laan­
perusahaanyang fIleinpunyai karakteristik sebagai berikul : ... ".' 
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I. ' Berfoklls tei-hadap area yang mengkonslIlllsi biaya bexar. khuSllsllya 
terkait dcngan penggllnaar. sumber daya pcndllkllng dan tiJak IangslIllg. 

2. Bcrvariasi dalam prodllk, pelanggan dan proses. 
Dad karakteristi!< potensial tersebut, tall1pak bahwa pcmsahaan ynr g bcrsifat 
ekspansif dan menghasilkan produk sceara' massal sehamsnya mengadopsi 
sistem ini. Sistem ABC berkarakteristik dinamis, mengingat semakin ber· 
variasinya prod uk, pelanggan maupun proses berarti semakin bervariasi pule 
aktivitas yang dikon~;umsi. 

Namun dcmikian, ABC tetap memberikan perspektif po~itif terhadap per­
bnikan kinerja pcrusahaan. Hasil penelitian Narayanan dan Sarkar (1999) 
memberikan indikasi bahwa sistem ini mempunyai kell1ampuan untuk r'lC­
ningkatkan profitabilitas perusahaan. Sistcll1 tidak hanya mampu memper­
hitl1ngkan biaya produk seeara akura:, tetapi juga mampu mengidentifikasi 
produk. harga maupun relanggan yang tidak menguntungkan. Strategi 
pemsahaan untuk segera rncngeliminasi lInsur yang tidak mcnguntun.;krIn 
mempakan langkah awal peningkatan profitabilitas. Dcncan menggunakan 
asumsi bahwa unit terjual dengan sama dengan tahull sebcI1lIl1J1Y,I. ll1aka 
pemsuhaan sehcnarnya telah berhasil rncningkatkan kCllntlln.~an, Stra'.cgi lain 
ynng dapat dilakukan adalah melakukan diversifikasi produk. , Dilakukannya 
diversifikasi produk ini akan mendorong peningkatan produktifitas pem­
saha2,n. 

Sebagaimana discQlItkan, strategi lIntuk rnengclirninasi rner.lpakan lar.gJ:ah 
awal dalam lIpay"- untJk meningkatkan kinerja. Penga.nbilan kcputllS.ln 
strategis mcmpakan upaya yang komprehensif, dikarcnakan rr,elibatkar. fung­
si-fungsi yang lain. infurmasi ABC darat digunakan tlrlttlk bcrbagai kepcn­
t:ngan Jain, misa: untuK pengambilan keputusan strategis operasional me­

'nyangkut perbaikan pro~es dan desain produk bam (Swenson 1995). Partridge 
dan Perren (1998) rnengidentifikasi ada 25 kebijakan strategis yang dapat 
,dilakukan setelah merr,anfaatkan informasi ABC. Gambaran tersebut me~,un­
jukkanbahwa, dalarr. praktiknya, implementasi ABC membutuhkan part 1-

sipasi dan kerjasama aktif antar berbagai bagian/departcmcn yang ada calam 
pemsahaan. 

Apabila dapat berjula" dengan baik. implementasi ABC ini tidak hanya 
menyebabkan perbaikan kinerja (naiknya profit), tetapi juga menaikkan nil:.i 
pasar (saham) pemsahaan. Ward dan P'ltel (1990) mcnegaskan bahwa ABC 
mt.:mberikan gema (sC'lmdjolindatioll) akan proyeksi aliran kas dimasa men­
datang. Alasafl' yang mendasari adalah ABC mendorong invcstasi pad:' 
aktivitas yang bemilai:ambah yang rh~ndukung produk, jasa, pelanggan, d1'1 
pnngs" pnsclr scilinggn padn nkhimyn dnpnt l11t'ningkatkan nilai saha"l1 
(slrarelrolder) pcmsahaan. Gambar I mcnjelaskan h'Jbungan yang dikemuka­
kan Ward dan Date!. 
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Inlormasi prclrlabililas Kepulusan 
produkfjasa. pelanggan Inveslasi 

dan pasar 

Aktivitas 
Prolit dan 
Aliran Kas 

8isnis 

Pengukuran kinerja / 
linansial dan non 

finansial 

Hipotesis Nilai Plsar 
Pasar Efisien (Saham) 

TujuJn J 
pel1Jsaha~ 

Gambar I : Hubungan anlara ABC dan Nihli Pasar (Ward & !'cllel : J990) 

I-1ubun£an yang dipaparkan Ward dan Palel (1990) mcnunjukkan bahwa 
ABC merupakan sistClll yang kompleks. Pemanfaatan ABC sclain men­
dorong pcngambilGn keputusan investasi juga mcmungkinkan pcrl.lsahaan 
menetapkan standar operasiQnal yang tepat, haik dari scgi pcmanfaatan 
waktu, SDM maupun sumbcr daya yang lainnya. Pcmanfaatan ABC relattf 
memberikan jaminan adanya alokasi sumber daya seeara efisie:-t dan ef'!ktif, 
khususnya dalnm rangka untuk menghasilkan keuntungan. 

Perbaikan kinerja se:ring dengan naiknya keuntungan mcrupakan sinyal 
posit if uniuk menaikkan nilai (saham) perusahaan. Seeara teoritis kondisi ini 
re/atif menguntungkan para pemilik (saham) perusahaan. Kcmungkinan men­
dapatkan devidcn saham lebih terbuka, sedangkan bagi yang berniat menJu81 
saham keuntunga,l yang diperoleh (gain) juga akan lebih besar seiring denran 
naiknya nilai jual saham yang dimiliki. 

Gambaran terselrut menl.lnjl.lkkan bahwa dilihat dari dimensi waktunya, im­
plementasi ABC mcmbcrikan kcuntl.lng~n baik secara jangka pcndek mauplln 
jllngkll panjllng. Illlpklllcntasi ABC dapal membcrikan reaksi posilif lerhad,lp 
pasar, keuntungan yang ditcrima dapat digunakan untuk mclabkan pc.baik .. 
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an secara tcrus-lTlcncrus. akibatnya dalam jangka panjang opcrasion. I peru­
~ahaan relatif IcWh tcrjamin cksistensinya. 

Hubu:1gan ;/an,~ dipaparkun Wnrd' dan Patel (1990) ini juga Ilwnu1jukkan 
bahwa ABC b'~rpeluang untuk dintcgrasikari dengan sistctll lain ,.;eba~ai alat 
manajemen strategis dal<'.m pencapaian tujuan perusahaan. ABC - seperti 
digambarkan - dapat diimplemr:ntasian tidak harya fl1:mpertimbanrk::n 
aspek finansialttya, tetapi juga merripertimbangkan aspek-aspek non finansial 
yang sebenarr.ya mendorong capaian tuj'uan-tujuan finansialnya. 

Terkait den gun hal tersebut Kaplan dan Norton (1996) tn~ngembangKan alat 
pengukuran kinelju baru yang dikenal dengn.n Balanced Scorecard (BSC). 
BSC ini merJpakan a.lat pengukumn kinerja yang tidak hanya mclihat aspek 
tinunsial tetap: juga aspek-Hspck non finansial, yaitu pclanggan (CIIstoll1er). 
proses bisnis internal (internal business process, cian oembelaji1ran rial! 
pertumbuhan (learning and growth). Persoalan Visi dan Misi (str,t: ~gi) men­
jadi hal pcnting dalam pcrumusan pcngukuran kinerja dengan mcnggllnakan 
BSC ini. Apabila dikaitkan dcngan BSC, gambaran hubungan y,lng dipapar­
kan olcn Ward clan Patel (1990) mctllpunyni relcvansi yang kuat, Itl~ngingat 
implementa~i ADC juga bertitik tolnk pacla tujuan (erat kaitannya de':gnn visi 
clar strategi) dan ABC clapat digunakan untuk menentukan stancla- pengu­
kJran finansial dan non finansial, scrta'dapat me.11berikan inform:1si profi':1-
bilitas tcrkait dengan proclukJjasa, pclanggan clan pasar (Iihat gambar I). 

Penelitian terkait clilakukan' oleh Magia clan Jacobs (2003). Pcnc'itian 
tersebut mencoba mengkaji interaksi antara ABC clan BSC tcchachp ki .1crja 
pe usaha~n.· H<lsil penelitian menemukan bahwa secara keselul1l l uln ABC 
berinteraksi secara positif clengan keempat perspektif clalam BSC. Interaksi 
ini rriempunyai pengaruh yang positif pula terhadap kinerja pemsahaan. Hal 
ini berarti apabila cliimplentasikan seeara integratif, sistem ini semakin mem­
b~rikan peluang terjadinya perbaikan kinerja. Eksistensi clan perkel"1b:; ngan 
perusahaan relatih lebih terjarriin clengan mengimplementasikan sistem i:t .. 

Faktor Pcr.cntu Kcbcrhasilan Sistcm 

Responsi terhadap clinamika dalam dunia bisnis membutuhkan SDM (kh:.:­
susnya para manajer pengambil keputusan) yang mcmpt:nyai kompetensi dan 
clinamis. Pcrubahan strategis clalam dunin bisnis hams direspon jug" de'lgan 
kebijakan §trategis. Mengingat kebijakan berada dalam ams konsep, maka 
diperlukan SDM yang mempunyai kemampuan untuk seeara terl..elanjutan 
mempelnjnri dan mengannlisis ,pentbahan, kemlldian menltl1l1skan ;:ll1gkah 
strntegis yang tepnt. 
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Berbagai faktor pCrlll dipertimbangkan agar illlplelllentasi ABC dapat ber· 
jalan seeara efektif dan efisien. Nair (1999) lllenyebutkan paling tidal 
terdapat liga faktor penting yang harus dipertimbangkan. yaitu tckt:ologi 
(informasi). orang-orang (tim) dan proses (Ir.ekanismc) kontrol. 

o Dllklmgan Tekwlogi (In/ormasi) 

Sebagaimana disebulkan. sistcm ini harus dapal memberikan respon V~lJ1g 
cepat ,Jalam mcngatasi r1inamika yang tcrjadi. khususnya pasar. P,~ru­

sahaan harus mengambil keputusan sceara cepal untuk menarik prorluk. 
mengevaluasi dan mel'evaluasi harga produk. memperbaik i fungsi (iJn 
benluk. melakukar. diversifikasi alaupun melakukan keputusan stra(~zis 
lain. Dukunga:1 teknologi (informasi) yang memadai akan mendorong 
pcrusahaan untuk scgcra mcngalllbil kcputusan yang rckvan d.1l1 tq'(ll 
waktu da:am mercspon dinamika yang terjadi dala~ll dllnia Cisnis. 
tcrkhusus dalam menghadapi persaingan (Nair 1999). Akses terhadap 
tcknologi merupakan kllllci sukses dalammclllcnangkan pcrsaingan. 

• Kerja Tim 

implemr-nlasi ;\BC tidak hanya- mclibatkan bag ian akuntansi saja. tel api 
jJga bagian lain (Partridge dan Perren 1998 ; Friedlllar. dall Lyne 199j). 
Der.gan kata lain implemenlasi ABC sebenarnya berpotensi untl.k nK­
nimbulkan konflik horisontal. mengingat adanya kemungkinan set.ap 
karyawan yang terlibat lebih mcngutamakan kepentingan dan tujuar: b.1-
gian masing-mllsing. Kerja tim merupakan variabel yang penting d.t1ar:l 
pengambilan kept:tusan untuk me'lgimplentasi ABC (Morakul dill Wll 
2001). Dalam bnteks ini dapat dilihat bahwa jcnis dan fungsi d.d:lI11 
struklur orgalJisasi memegang peranan penting dalam pcngimplemcn­
tasian sistem. Persoalan tugas dan delegasi wewenang menjadi hal yang 
penting dalam pembentukan dan pcningkatan kcrjasailla tim guna mcnur.­
jang ef~ktifitas sistem. Fakt'Jr' penting lain yang dapat mcnulllb, .hkan 
semangat kerja kolektif tersebut adalah bagaimana budaya organisasi 
yang dikembangkan dan bagaimana proses kOlllunikasi intra! inter­
personal terjalin dalam perusahaan. 

• Mekanisme Kontrol dan Pengukumn Kinerja yang Tepat 

Sebuah sistem abn berjalan dengan baik. apabila didukung .deng1' 
mekani~;rlle kontrol dan pengukllran kinerja yang mcmadai. Manajcmcn 
harus mempllnyai seperangkat pel'lgukuran yang jelas llntuk meng­
evaluasi dan menilai efcktifitas pelaksanaan sistem (mengl.lkllr :tktivitas­
aklivitas) dun menilai kinerja (profitablitas). Pengendalian perusahann 
tidak hanya terfokus pad a oU'put,.tetapi juga pada proses. '1aik pros~s 
Ill11UpUn output (Y!Jllg. tercenllin dnlam kinerje) tc:rscbut a'wll dic"allJ:lsi 
denganmengacu pada rencana strategis. yang discpakati. Sebagai sistem 

. : yang. integrasi •. ABC hendaknya tidak hanya memprioritaskan asrek 
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untuk menggunakan sistem ini masih sang:!t kecil. Artinya masih ada alter­
nati( sistem lain yang Jiyakini dapat membantu perusahaan dalam uSLha 
untuk mencapai tujuan ()rganisa.~i. 

Implcmcntasi sistcm ini selain nlcmbutllhkan SDM yung bcrkolllpclcr: j\lga 
mLmerlukan dukungan lekn;)logi Jan scmangal kcrja tim. Sclain itu, se­
perangkat alat u~t lk kepentingan mekanismc kontrol perlu Jisuslln agar .'1I­

paya siste.m dapat berjalan cfektif dan efisien. Selain dapat mengevaluasi 
dan tnengukur kinerja, alat :(Qntrol ini dapat memberikan umpan balik untuk 
perbaikan renCana strate'5is pcnlsahaan. 

Berbagai tenman riset tersebut memberikan implikasi adanya riset bcrikutnya 
alllarn lilin : 
• Perlunya dikembangkan pcndckalan konlinjcnsi dalam pcnclitian lerkail. 

Implementasi ABC yang memberikan pengaruh yang berbcda-beda tcr­
hadap kinerja men'Jnjukkan adanya faktor-faktor lain yang menunjang 
keberhilSilal'\ implemel1tasi ABC (Kennedy dan Graves 2001, Nara)anan 
dan Sarkar 1999). Hal ini disebahkan adanya perbcdaan lingkungan 
organisasL Shield dan Young (1989) menyatakan bahwa salah satu ken­
dala terbesar akan suksesnya implementasi sistem manajemerl biaya 
adalah resistensi (individual) untuk bCnlbah ... Sis'em tidak hanya abn 
merubah pe:ilaku dan sikap, namun juga ditenlukan oleh kedua faktor 
tersebut. (Mc Gowan 1994). Dengan kala lain ada interaksi timbal balik 
antara implcmcntasi sist-.:m biaya baru dengan sikap dan pcrilaku. 
Pendekatan kontijensi i~i dapal berpcla intcraktif, yailu dcngan mcnguji 
bcrbagai al!ematif varinbel moderas: maupun dapat berpola kausalis, atau 
dengan kata lain p'.:nganlh sistemakan dilihat dalam konteks hubungan 
tidak langsungnya terhadap kinerja. Salah satufaktor yang sering dire­
korncndasikun ilonlah budayn organisasi. Morakul dan Wu (2001) mere­
komendasikan perlunya modilikasi terhadap budaYIl organisasi agar 
sistem manajemen biaya baru dapat berjalan secara efektif. Faktor lain 
yang dapat diteliti terkait dengan implementrtsi sistem barn adalah pema­
haman terhadap struktur, pemahaman terhadap sistem, dan komunikasi 
interpersonal (1ones 2003). McGowan dan Klammer (1997) juga mereko­
mendnsikan beberapa faktor penting suk~esriya implementasi sistem 
ABC, yaitu dukungan manajemen puncak, kompensasi dan pelatihrtn 
pada karyawan. .. .. 

• Perlunya diteliti faktor-faktor apa sajakah yang mempengaruhi perusa­
haan mengimplementllsiklln ABC alau sebaliknya. Hasil temuan yang 
berbeda terhadap minat perusahaan untuk mengadopsi ABC menunjuk­
kan bahwa ir.1plementasi ABC bukan variabel yang berdiri sendiri, tetapi 
ditentukun oleh fuklor-fuklor (vuriabcl),penyebab lainlvariabel anteseden 
(Kathy dan Kidwell 2Q{)(), Innes dan Mitchell 1997). Malmi (1999) me­
nyatakan bahwa ado;:>si sistem' ABC bcrgantung pada bebcrapa faktor, 
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yaitu uknan pCf1Isah;\an (linn size), dcrujat sentralisasi, di"ersivita~: 

prod uk, dan ratio bi<\ya tidak langsung terhadap biaya langsung. 

• Kecenderungan pcrbcdaaan minat tcrhadap pcnggunaan alat stratcgis 
mcnunjukkan bahw:: al,tt-alat tersebut mcmberikall kontribusi yang 
IJerbedLl-bcda tcrhad;tp kiner~a pCf1Isahaan (Kathy dan Kidwell 2000, 
Innes dan Mitchell 1997). Perlu dilakukan ar'alisis komparatif lebih spe­
silik terhadap pengaruh implementasi suatu sistem dcngan sistem yang 
lain terhadap kint.:rja. Dari riset rersebut dapat dipcroleh gambaran alat 
strategis manakah yang paling efektif untuk di'erapkan sehingga mt.:ng­
hasilkan kinerja yang optimal bagi pcrusahaan. 
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