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Internal Contr~ls and the 
Detection of Maiu~genlent Fraud 

DENNIS CArl.JAN' 

1. Introduction 

The purpose or lhis paper i.~ to cX,\!llinc an audilor's \Iecision to inves
tigale 1'01' fraud, when a managel' wilh (!xogenuus incentives lO misrepoi'l 
chomeo the quality of internal COI!trob. 1 cxtend the strategic audiling 
lileralure by allowing thc manager bOlh a choice wilh respect to, [r,wel 
and a second ciloic(! lh,lt affects tht: errol" I",ltc in lhc audit pOjlulalioll. 
Con:;istcnl with the practitioner litcrature, I assume' ni'a'nagers can COJll
mil fraud by overriding internal conlrols, ,Ind thal.auciits conducted in 
,\ccordance with Gcnerally Accepted Audiling Standards (CAlIS) do not 
,\lwa)'s dislinguish between errors and fraud. 

Thc study is mOlivale(1 'by the increasing imponanc(! of internal cun,
lrols in audilors' fr,\ud rbk. a:;scssillents. In 1997, the Audiling Slandards 
Board issued Statmllmt 011 AwJiti1l1J St(m(lMils (SAS) No. 82: C~lIsiilr.ralioll 

oj Fraud ill a Fiml1lcial Slattlllwt ./IILilit. 'This standard requires auditors 
to assess the risk of fraud on ev(!ry audil :111d, encourages <ludiLors to 
consider' bOlh the internal conlrol system and management's altitude 
toware! cOl1trol., whell making lhis O1$Se~Sll1elll.l 

·Cotumhia Univer:-ilY. Thi~ papc..:r is b'l!.cd t>1} ,Illy dis..'icriaLioll ;11 the ~l\i\"cr~il)' ur C;}Ii· 
rurnia at Ucrkclc),. 1 \<"CHlhl like 10 lhO\n~ Illy dis.o;crlalioll cOll1l11iucc: Tushi Shib~mo. Joe 
Farrell, a"cf e'I'ccl~lly Ill)' cOl1lmillee choir: n"ell Trllol1l"l\. I th.",~ my cn\lC;lgllc" ;II 
(;"III\"ui", "nlauly Michael Ki,."hcnhcilcr, N"hlllll Mcllllllael. ,mel AlIlir Ziv. l',bellcDleel 
from comment' hy ~clllin;lr .p;lnicip;\lll., :Il Berkeley, Chir.;,~o. ClUumbi". Nonh\Vcs~crn. 
U.S.C., 5wnrord, T<':x4l~ at Am'lin, Wiscuusiu ;'Il Madi~(JIl. alld y;,lc. The' piJ.pcr was much 
improved hy the lllg~c.:slioll$ or;'11) ;'UlOll),IOCHIS rcvh:wcr. This work \va."i supported hy ~ grant 
[rom the In~tilUlc or IIlLcrm,! AudilUrs Rc~cO\rch Foundation. 

I SAS No, 82, which sllpcrsccil::s Sl\ .. ~' No. jJ, clarifies Inn doc.:s lUll increase ;1l1dilOr.5' rc· 
'l'ol1,ihililic< 10 titleCI rr"uti (M"ncil1l) [I !1~7 I), 
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1 derivc thrcl: main !'csldts. Fil'st, I idcntify circuillst<1IlCCS in which 
managcrs with stron~ incentives to commit fraud prefer wC<1k controls; 
thus, the choice 0[' can troIs is in['ormative about fraud risk.. St:cond, 1 
show that auditors have incentives to make control recommendations 
that arc not cost-bcnellcial to honcst managers ant) demonstrate that 
both results hold even when managcrs C;\11 override controls. 

The, third rcsult is that auditors exert \cs.' eITort investigating [or 
fraud;'conditional on the auclit evidence, when controls arc ''leak. As 
long as' routine audit procedures do not distinguish between errors and 
fraud, a weak conll'ol system "hides" fraud; tile auditor expec:< to find 
numerous errors, so tIte additional impact of fraud on the audit evi
dence may go unnolic(:d. A related result is that when some managers 
with strong incentives to commit fraud, .prder weak controls, the audit 
[ailurcrate is higher when interilal con,q'qls arc weak. 

Section 2 rcviews tll{: literature. Secti'0n :1 discusse~institution"l [ea
ture, of auditing ;lIHI inlernal controls L);"\l motivate key assumption~ of 
the moclel. Section 4'(kscl'ibc~ the lnp'tlcl. Sec'tion 5 presents re,ults. 
Section 6 provides concluding, remarks., Appendix A summari7.es nota
tion and proal:, arc o\ltlined in Appeqdix B. 

2. I.i£em£1LTc Review 

1 extend ShiiJano [l~)~)OJ ,\llel Newmanancl Nod [1~)fl9; 1991J by giv
ing the man,\ger both a choice: or coi1lrol ~ystcll\s and a separate fraud 
choice. Since the cOl\l;ol system alreets tlie error rate in the audit pop
ulation, both decisions aITect the relation betwcen the audit evidence 
and the auditor's null hypothesis, I intcri'lret th(: manager's rraucl choice 
as a reporting decision, which afrt!Cl.'i LlIt! auditor'S null hypothc:>is, bill 
the re.mlL' generali'loe to a hielden action setlinf~' in which the manager'~ 
fraud choice alIcCls the audi t evi(\(;nce: (sec 5h ibano (1990J). 

Shib.lIlo [1990) and Newman ant\,N(lc] (l:lH9J int<:rpretthe noise i .. 
the audit evidence <IS a [unction or the audit technology. Siinilar to Mat 
Sllmura and Tucker (19~)2), I interpq:t this noise as the inability of initia 
audit PJocedurcs to distinguish between error:> ,and fraud, and I mode 
the strength 0'[ controls as aITecting the error rate. These assumption 
illlow ~I strategic manager LO inllllence the audit evidence through hi 
choice of controls, which ;iITccts the auditor's <lbility to identify fraud. 

Similar to Newman and Noel [1991] and IIloomllcld (199:'), I aSSllm 
managers (lilTer in their incentivcs to commit fraud. As shown in Nc\\ 
man "Ild Noel (1991), tltis a,>suillption allows [01' SOIllC man,\gcrs to Ii 

, inherently honest ancl 'can generate: comparative st,,,tics that dilrcr frol 
the mixed strate~y equilibria in Newman and'Noel (1989) and Shiban 
(1990). . 

.. Other related rcsearch incllldes Han:>c:n (E)91; 1993) ,lncJ Pattcr~() 
(1993). Hansen incorporates internal controls in his fralld analy:>is bl 
does not'lll~w tit" man'\fjer to choosc,controls. Patterson (1993]extcn< 
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NCWIII:1I1 ;llId NIH:I ll~l}l~11 :llld Sllil':IIIO II~HI()II,)' gil'il'\)i lil~ allLiill)r :111 

llrorL choic~ ;IS wcll ;,s a n:l'<>riillg decisioll. I ;lilmv lile alidiLor a COil Lin
uous clrori choice wilil rcopen 10 procccilll'(:' to icielll.il"y frauc! bilL do 
not allow tile ,llIdilor a Ilicallingl'lIl rcporting r.lllJiu:. 

,3. Inslilll,lional Selling 

Ci\J\S rC(jttin: auciitors to Obl:lin n:as()ll<lbh; aSS\!I'ancc lhat the nn:ln
cia! statelllcnts al'c rree or material llli.lstat(~lllcnt, whether c.lllsec! by 
,error or fraud.~ However, 111O"t auclit tcst" arc not design cd Lo deLect 
fr,\ud; allditol's Lypically rcl), on 1Ilanat;Cmellt's assertions and arc nm 

traincd to tcll wilcn SllillCOllC i., I)'inl; or lo idelltify forged or altcrcd 
documcnts. S/i.S No. 82 acknowledgcs Lhat "because of the char;lCLeristics 
of fraud ... , a properl), pbnllecl anc! pcrformcd ,weliL 'llay not deLeCL a 
matcriaJ llli.~statcl1lcnt" [Appendix n, paragraph 12]. 

If auditors SUSpc('1 IllOltcrial Inallagell1l:;1l I'raud, G/\;\.') rcquires them 
to conduct appropriatc fraud investigation proct:c!ures (or to withdraw 
from tlic cng;lgclllcnt). Tlicse procedl\res rcquirc signilicaut effort, be
CilUSC audito!'s will 110 louger rely ou c1icnt-pt'(~parcd scliedulcs.,or mau
<lJjemclll rcpl·csClltalious. Ifaudilo!'.I' su.lpiciollS ;Ire misplaced, the fraud 
illvcstigation will damage til(: cliellt rclationship, aud all bonesL client 
might not reimbursc Ihe auditors 1'01' Lhcir additional effort. On the 
othcl' hand, faillirc to del.cCl fraud call be C]uile costly t() both the com-

'- pany aud the audilol·. . 

i 
! 
r 

The ;\\Iditor's dcci~i(lfl rLl It: i'or how Illuch clfort LO cxpcnd invcstigat
ing for fr;lucl should be \);Iscd Oil his a.,"csscd risk or I'r:,ud. lloweycr,' iL'· 
is dillicult to asscs~ this risk. "Fral\d riok ra<:to!'s c;,nnot easily bc ... 
combined into drctlivc p;:'cdictiv\: llHHkls" (S/IS N(). 82,p"ragraph 21). 
Also, since most auciit exceptiolls rcsult I'rom ,errors, the ;\uditor's prior 
bcliefs a1'C wcightcd ill Lhat dirCClion. ConsequcnLI)', t:\'CI1 when fraud is 
the ",lL1al cause of an audil c'xceptiou, ir tlie; exceptioll is cOllsistent' 
with lhc occurrence of an error, the auditor 1,1 Fly simpl)' a~sigll ;11\ crror 

, illterprcl~ltioll, and the I'raud willuot bc deLcclcd. 
In sUll1mary, becausc routine al\dit proceclul'es may not distinguish 

between crrors and fraud, "ll auditor who ;Ui!,ccts fraud 1l1mt perform 
a costly investigation to learn if fraud h'as o,c,turred. If Jraud ,exists but 
the auditor fails to investigate, subscquent discovery of the fraud is costly 
to the audilor. If the audilor inVcSlit;atcs when no fraud cxists, the audi
lor incurs costs that the client m.\)' not reimburse, and rci<ltions with thc 

I 

c1ic.:nt may bc impaircd. 

'l .)/\S No. B2 disdi\glli. .. hc~ fraud I'nlill ("!TorN ~ccnrdi~l~ to "dh·,h(:r the IlIldcrl)'int; action 
c;HI~ing lhc Ini$stalcmcn~ i~ iI11~~Jllioll;". Fraud .indllcl~s heah [r;\wll1l,;lIl fillill1diil repon
iug' and mis;'ppl'opri'lliull or a~~cU. For cxpo~ii~ollal cOllvenience, I n~c the lerm ·rrau~l" 
10 rci"cr tu 11l;\Il,lhcIIH.:nl [r:Hld Olll<ltn:at {~lI1Pl()ycc lhcl'llhal is UJlKnOWn to man01gcmclIl as 

;1 t)'pe or error. 
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'I. Tilt! M odd 

Till: nlOlid applic,; ltl i>tllll illl.cnlal and eXlernal auditor,;, It is ck
scribccl in tcrm,s 0[' Il\;\l\agers ince'llives to misrcpon but, with minor 
modifications, applie,; lO utileI' typc,; of fraud ';L1ch a,; misappropriation 
of as,;cts anel intelHion;ll nonccllllpli;\I1cc with rcgulalOry reljuircrnenls 
(scc Caplan (1994]), Thc moe!el i,; Ch;Jraclcri'l.cd by two key assump
tions:' Virst, routine audit proccdures do not distinguish between man
;lgelllent fraud and unintentional errors or employee thert. The auditor 
necds additional evidential matter to cietennine if an audit exception 
W;IS call~ccl by m;\I1agell\cnt fraud. Sccol)cl, cven a wcll-desii;lled illternal 
control. system will not detect ;,\1 errors and fraud, and managers can 
override any such sy,;tcll\ (Sawyer [1988, p, 110) anel Kl'MC Peat Marwick 
[1993]). Internal control,; len: as,;umcd l() help prevent a'lll detect un
intentional errors and cmplo)'cc:,lI'rnngcloing, but they do not dircctly 
deter managemen t fraue!, 

The mode'l con,;i,;ts 'of a ,;ing\c: period, at the beginning of which the 
manager installs;\ control s)'slc.:m. If the manager choo,;es strong controls 
(c.g., hirc~ appropriall: personnel, installs security e'luip"le'H), thesc 
,controls lnay fail (ei1\pl()'cc~ molY shirk, equipment may break down) so 
that actual contruls (C) a,'e stl"On~ (S) (weak (IV)) with probability a 
[I - a]. I assume that a < I, implying actual controls do not fully reveal 
the manager's ch()ic(~. M,maficrs who choose weak controls always oper
ate uncler weak (()lltro\s. Managc:rs who choose strong controls do not 
observe actual control ,;trc:nfith.:1 

Control stren'fith captllres uncc:rtainty about the occurrence and ex
tent or errors. An e:rwr is audit evide:nce that routine audit procedures 
cannot distin~uish I'roln mal\ag(!Ill(!l\t fraud. For exalllple, with ,'espcct 
to meeting a production target, the !'.lilure to identify clt:rcctivc units 
could constitute: an error, since classifying defective illlits as lirst quality 
clrectively overslate:s production. Errors occur stochastically during the: 
period. The error rate rde,',; lO c.:rrors not detected and corrected by 
the manager prior to the ;\udit. 

At the ,end of the period, the mana/:er learns whethe:r, there is ;m in
centive to misreport. With probability~, 0 < II < 1, the manager potentially' 
benefits from misreporting. Consistent with Shibano's (1990] hidden in
formation model, ~ (1 -II) can he interpreted as the probability the man
ager lean~s that finn type is low (high). Fraud consists of the manager 0[' , 

a low-type fIrm reporting that linn lype is high'; Con,;isten,t with earlier 
research, 1 assun\(; lIlanager, of high-type finns have a'l\omitWl't strale'gY: 

3 AlImvillt{ man;lh(.:r:i to oh~~'n't: (olilrol Sll'Cllh'lh cClltlj)ticatc:s the '11I;~ly~i~ hut ducs IltH 

eli min ale lhe: rorce. (lI'i\'ill~ the m;dn n:~llllS a~ lon~ a ... . ,m:·\I·I;'i-:cr~ .ellHull \1pgr;Hlc r"o.lI\ 

weak Iu SlrOIl!; (ollll'ul~ hc:rol'c till: (:11(\ 0[' the pl.,:riOil. . I . . . ' 
., . 

J i, 
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INTF.I(N,II, UlNTI()I.~ ,INll M"N,ICI':~IF,NT FI(A'ji) 10:) 

10 n:poJ'l high.'llIcllce, low rcpol'\s C\II11C (111)' i'mlll m;1I1;'1;crs 0[' Illw-Iype 

lirills: there io 110 ;llIdit I'isk, I.ike Shii,allo [I~I~OJ alld Mellllilad and 
'l'llOn);ln [I ~)~)i1J, I fOClls on Ihe SIlI1,,;II11\: Ihal involves ;uldils of fil'll1S Ihal 
I cpul'\,hi);li. r,'ralld cOllsiSIS of IU"'-IYl'e lirms ;\IIClllplillb 10 1'001 wilh 
hiijh-t)'pc lii'lIIS, and the audilul''s pJ'Ol1lcln is 10 dislinguish belween Ihese 
IWI) types condilional on ohscl'ving a high rel'OJ'l, The In;ll\ager's fr;\ud 
decisioll is bill;\ry: Ihe manager CIlIlll\\ilS eilher llO ['raud or ;1 lixed 

<lIlHllllll 0[' ['ralld (i,e" lllisrepoJ'ling cOll$i$lS or ubserving low and repon
illg hi[jh), 

With eXllgellous probability 0, () < Ii < I, an audit is COllduCled at lhe 
eud of the period, 8 < I clplllrcs many fealures or allditing, Inlernal 
;\lIditors may usc a Illultiyear ,llirlil cycle for SOllle pans of the COIllP;UIY, 
where the scupe of'the audil does not include the entire period since 
the previous audit, The external auditor lll;lY visit a subsel of client loca
tions in a given )'ear; for example, if Ihe strategic audilee is a factor), 
manager, 0 is the prob;dJility audilors will "islt Ihe ractor)',~' 1[' ;\11 audil 

occurs, lill.: auditor observe.1 Ihe a("l\lal slI'cllglh or cOlllrols bUI Ilot the 
lllallager's choice of controls, The auditor Ihen pCrrOl'IIlS rouline audit 
procedure~ alld "b,laves the audit eVilkllcl:, x, wilich is idelltical tu thl: 

c>':cl.:jltioll ratl.: ill the audit pOllulatioll (i,e" the SUIll or crror~ ;llld 
fraud). III the absence 0[' rr;\lId. x cC]u;ds I.hc Ilet error rate; otherwise, x 
equals the ailloullt of fraud pillS tile net crror ratc,G 

The audilor ob,,,:rvcs the exceptioll r'ile bllt callilot initially idcnlify 
, whethcr an exception was c;\llsed by rr;luc! or crrol'. The auciitor then 

chooses an dTortlc:vcl cdx), "E [e l" ell), which n:presents procedures 
to icll:ntilj' whether lill: cxceplion is due 10 fraud, Thl: subscript indi
COlles that lhe auditor's cl]'ort call. be c\.llciitiollcd 011 tile sln;llgth or 
controls as well as 011 the l,xccptiol1 rate x, Till, probability the auditor 

-1')hii);I1H> [I ~)\l()J and Newman illid Nut:i II ~J~) l J ;L:"~lIIlH: hi~Ia-I)'IH.· lin\l!'i ~d\\';\)'s .l'cpon 

hi~h. Shil,jllw t I U~)r'l dl:ri\'c)I lhb;. I'nllil cndllgclw\I!(\}'. l'.luddillg i\ liid~h:1l ;H:li\)I\ M'oing. 
''''1(.:11 a." 11Ii>;;lppl'Opriation or jl,'\.,>Cl.'I, illlplie.1I, II_ I; alllll:il1ag(:l's pOI('nli;dly \'CLI<..:li, i"flltH thi~ 
type of fraud. 

!i 6 is CXO~CIl01l~ fOl' ,lraclahiiil),. BCG\\\sl.: III;ll\;\gCIIIl:llt 1'1";\11(\ is .... 1) r;lrc, til(: dn:ii'>iull to 

;Iuliil (!=.g., which dicl1t locations 10 "i!'il) h ~dd()111 drivell h)' thi~ ri!'k. Howevcr. thc ;'HaJi· 
lIlr', dcci~ioll to cxtcnd tcsling to dClCrlnil1C ir cxccptil)lI~ .\I'C dllc.lO I'nHul i~ driven .o;ulcly 
II)' lhe risk uf fraud, and lhis decision i."- clldogcn()lI~ iLl lhe model. M~uH.lalur)' ;uldililll{ (0 
=- 1) Ilccclnol :drcCllhc rC.\UILO; as lon~ a.o:. lhe I1l:1ll;'bcr potcIHi;dl), la:nclils frolll fraud. Thh 
\\'o\lIcJ he thc C;l:l<": if lhe fl.lldillcchnu!ogy were Huh),. or ill a hiddcn :luioll ~cllill~ (e.g., lhe 

;lIl<lilur illclllili". " .h<)rl;inc b\ll 11<)1 Ihe '1III'ril, alill Ihc IIlalHl~cl' 'Iill i>cllcliL' [ruilIlhc 
lherl). '. 

6 III clrcet, lhe 'llldillcchnolugy perfcetl), ideillilies the exceptio II rate il'j lhe ;\udi\ pop· 
1I\;llioll. Introducillg f\n c~WgCIlUIIS, imperfc:ct audit lcchllolug-y dOI...·~ nul ;,,{l"cCl PnJpusi· 
liolls 1-:1 if the iHldil evidence s;llislics lhe !>;lIm: pl'lIpcrlic!> HS Ihe ulHlcrlying- exception 
r;nc. A lIlore gCllcrJ.il1lodcl, with clld(.lgclwll~ effort for both lhc ~lUditnr's rOUlille lCllilll{ 
<ll1d hi:!. fraud illvc.~ligi\ljo" prUl.:cdul'c~, ,\(Id~ (oll~idcrahl(.: cOIllJ>lcxil)' ,JIlt! cU\lld eliminale 
Illy reslIll lil;ll ~OI1lC lI1auilgcl's may prefer weak controb. . 
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detects fraud (I)), (ondition;d on the e.:xistence.: o( (raud (1) ;lnd tilt' 
auditor's en'Of(, i~ (i<:n(Ht:<i jl(LJ 1/';,c;l. The following I"Pl'cni,'" '" <' 

aSSlllllt:d fur tile.: (,'aud illve.:stigation te.:cilllology: 

[)P(D IF,tel/[)e > 0; ()~fi(D I'~cd/()e~ < 0; /1(1) IF,~(; 

}(l) If'~e(; = ell) = 1. 

0; 

The auditor's fraud investigation produces no falst: positivc~; the audi
tor will not cOll<:lude fr;\\ld occurrcd if it did not. 

Tht: auditor's appropriatc n:spons(: givcn fraud dill'crs materially 
frolll tht; actions rcquirt;d to corrt:Cl all crror, and in the absence of sub
stantial evidence that fraud occurred, thc' auditor treats all cxccptions 
as crmrs.7 The.:refon:, all audit risk in the model comesfroll\ failin~ to 

detect fraud (t)'jlc J[ (:1'1"01'$). After the audit, ullde.:tectcd fralld becomes 
COlI.lInOIl Knowledge with probability l( > O.H There.:al'tcr, the auditor and 
Illiln,lger receive their payorrs. Parameters a, ~, Ii, and l( arc COI~liJlOn 
knO\~l<;d!ie. 

, :1.1 AUDIT EVIIH:NCE ANIJ I',\YOFF:; 

The stochastic audit exception rate is the sum of errors and fr;,\ud and 
is conditioned Oil the manager's fraud decision all'<\ Oil the str~ngth of 
controls. /'w;c:\x) [I';\II';c;(x)) is the dellsity function [cumulative density 
function] of the alldit cxce.:ption rate ,(a,nd hcncc, thc audit evidence) 
when, the manager obscrve~ I'll'll] typ~; is high alld does not' commit 
fraud, conditional on the aCllial strengtl; of controls. Jj.:c(x) [l~:dx)] is 
the density fUllction [cumulative de.:nsi.ty flloctitin] of theexception rate 
when the manager commits fraud, con~litional on, the strength of COIl
troIs. INf': (;(x) an d Ji.: c(x) ;Ire assu met)' con tin uous functions. For, a givcll 
conlrol ~ystei1l, tl\(: COil ,ilion suppOrt orJj.:r;(x) andj;w:r:(x) consists of the 
valucs of x for which bOlh .(kn~itit:s art: ·strictly greater than zero. It is 
assumed Ji.:c(x) and INI':c;(x) sh,lre 'the.: .'ame support (as in Shibano 
[1990]), or cbc the.; SUppOrl or Ji.:dx) is a subset of the suppOrt of 
INF,c;('x), so that 110 vallie of the initial audit evidence n:,vt:als fraud 
wilh certainty. The likelihood ratio ,It ;~ condilional Oil the, control sys
tcm is Lflc(x) , whcn: U«(;(x) .. Jj",c;(:c)fIN1.;c;(x). The following property 
is assu'mcd: 

7 Sll.\' No, 82 acklll)wit."dges tllt: distinClion in the .HHlilOr'~ rc.:~J>UIISC to fr.Hld versus er
rors. "Cenerally, an i10bH:ti, iJIIIII,,(cl'i~d error; .. is I1(H ~i~lliliGHlt to the ;Illliit. In COlllrOlsl, 

when fri\ud is tlctC:Clctl, Ihe ;l\ulilur lillOUld, (;oll,;idcl' the: illlplit.:alions !lll' lhe: iUlq;rily 01 
rnl\Il:lg-c:ncllt or clilployt'(~S .mil lilt' Jlo.~sihh: dJ'cn (11,1 other aspcC'ls ur the :Hldit- [AppCIl", 
<Ii" C, par:l~ri\rh HJ. 

II I i\~SUIIIC tlIulilol' .... \r<: 1l0l pcnalii',cd 1"01" i".lilill~ 10 clCICL:l i"r<lud if" 110 ;\udit OCC\lr~" Thi~ 
Ols3umptioo, which is illn<H:1I01ls ir ;s i~ t:xo1{~:Il()u:\, c1cscrihc!'l ccr14"\in :llIdit sl'Hin~s such iI~ 

intern:>1 ;\luliw,., wh .. aro not cXl'cCl<'cl to :tIulil every part or the cullll"lny every year 
Pcn;\lizil\g: the ;\\Idilur Cor Ilul c.:OllChl('dll){ :III :H1dit whcl\ I'r:Hld cxi.Sl:i \\'ouhl all'cct lilt 
results through 0 ill ,I lIlodcl ill whic.:h ~ is Clldtlgt:llo\\S. 
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1'1Wl'I::RTY 1. UiC(x) s;\tislies the. Strict Monotone LikdillOou itatio 
. Properly in that the likelihood ratio i~ strictly illcreasing in the audit 

evidence over the range of COllllllon support. 
Tllc family of normal distributions satisfies Properly 1 (henceforth' 

1'1), where the variance of fN/':c(x) eCjual> the variancc of !J~C(x), and 
the mean auelit cxception rate f;ivcll fraud exceeds thc mean audit ex-
ception rate givcn no fraud. ' 

)'ayorrs to thc risk-ncutral auditor ,Inc! 1\l,lnagcr ,Ire determined exog
enously. The analysis suppresses pa)'olr cOlllponents that do not vary 
across alternatives or do not otherwise alrect the players' strategies (e.g., 
the cost o[ routine audit testing). The auditor chooses a fraud investiga
tion rule, mapping [(,', xl into all drUrL lcv<.:J c, to lIIinimil.e his COSL The 
auditor's cost [unction is the ~\llll of the expected cost of failing to de
tect fraud and the cost o[ investigatin~; for fraud. An auditor who fails 
to detect a subseCjucl1l1y discovered rraud' illeurs .t penalty M. If fraud is 
not subscquently revealed, the audilor incLlr$ Ill) cost from the audit 
failure. Thus, the cxpecte(lcost o[ failing' to detect fraud is nM. The co:;t' 
of investigating for.fraud is c(c), with o(.(c)/oc> (l, the second cieriva
tiv~ is nonneg;tlive, and c(c/') = D, TIl<; ;l\:ditor's wsl [(lnction, comli· 
tional on observing the control S)'~l.Clll ;Ind tile audit evidence, is (1 -
/)(D j1~cdx)))f)(F1C,x)nM + c(r.), where f!(FjC,x) is the auditor's assessed' 
probability of fraud conditional on the control system and the audit 
cvidence, and P(D j1';c,(x)) is the probability the .auditor detects fraud 
given the manager commits fraud .mel the auditor's elrort. j)(IJ jF.(c(x)) 
is'a function of the fraucl detection tcchnology and the auditor's fraud 
investigation effort choice. 

ruse m;tnagerial type to rank managers according to their cost of hav
ing fraud revealed. lI1<tn.tger types (dcsignated j) arc uniforml), elistrib-, 
uted on the unit interval. Managers privately observe their type bdore 
they [;\ke any action. A m'lnager of type j = I experiences the largest pen: 

. alt)· when fraud i~ detected, relative to other managers. Thi:; implies that 
a manager of type j = I has the strongest incentives to refrain from frau,d. 
The payoff to the manager of t)'pe j = I is denoted l'J when fraucl is dc
tected. I assume V3 < 0 and j i~ a cocllic,ient on V3, ~o that managers 
with smallc,r vallle~ of' j experience ~111:dler pcnaltie~ wlien fraud.'is de-, 
tccted. Introducing managerial type ;tllow:; the model to include inher
ently honest managers, who·would not commit fraud :rcgardless of the 
auditor's stralegy. 1 impose conditions on exogenou~ 'par;tllleter vallles 
that ensure some managers (managers with j sullh:icl\lly close'to 1) arc 
inherently hOliest, i I," ' 

The manager's payoff is a function of both his fralld'j~lecisiolt'and out
come and the expected erl'OI' I'atc,u VOl' a manager 0(;1 high-type linn, 

, i 

o The lU~\Ilagcr':\ pa)'olf uoc.'i Bol ucpclld dirccll), 011 tIll: auditoJ"'l cf,roft: when, no [rautl. 
cxilu, ;J.udilOrs bear nil Ct>M:t; or the im'cslig,\liuu and nHlllagcfS bear no loss or ,rcput..alion. 
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the rlr~t component i~ denoted by Vi, i\ manager oC a low-type firm who 
I'epons high also receives Vi if no audit is conducted and the fraud is not 
subsequently detected, consistent with ()ut~iders being unable to distin
guish between a manager of a high-type firm and a m'lllager who fraud
lIlently reports high, If the manager of a low-type firm rcports low, the 
first component of his payolT is,V2 regardless of whether an audit is con
ducted, yl > 1'2 implies managers of high-type firms are paid more than 
managers of low-type firms, 

" If the lllan;lgcr commits frall{\ anu an audit is conducted, but the 
f'i'aud is not discovt:rcll, the first component of his payon' is illso 1'2, con
sistent with the auditor "correcting" the· manager's report without fur
ther penalty, FinaJl)', if the manager commits frilud and is detected, the 
first component of his pa)'orr is the productjV3, where j represents the 
manager'~ type and 1'3 is the [lilyan' to a manager of type j = 1. 1'1> 1'2 
>.0 > 1'3 is assumed, This ensures that all manager types who commit 
fraud pref~r not to be detected, 1 also ilSS\U11C that 1'2> (l - 0) (I - n) 1'1 
+ 0(1 - n) 1'2 + n 1'3, which ensures that managers with j sufIicienLly close 
to one wil\ never commit fr;iud, The intuition is that the payon' to the 
m;\I1;\~er of a 10w-tYl)(: linn who reports honcstly, V2, exceeds the ex
pected payorr from misreporling, which is a weighted aver"t;e of. 1'1, V2, 
anti 1'3, Even with 'l,no fraud investigation efrort by the auditor, n > 0 
ensures positivc wci~ht Oil VJ, 

The second component of the Il\ana~er's· payorf is a function or the 
actual str<!ngth or conlrols, f a"sume th;ll if the conlrol system did nOl 
arrect the, audit outcome, all llIana~ers would have an expected net 
benclil p > 0 of operaling undcr sirong controls, In other words, with
out regard lO the audit, the expecled COSl r<!duction (from reducing 
errors) exceeds the incn:mc.I,Hal cost or implementing strong controls by 
~L P is ;\SSumed indcpend<.:nt of 01\1 other parameters, Table 1 summ;\
rizes the manager's expected payoffs conditional on his strategy, 

5. R.esults 

Proposition I estahlishes the c:xistence of a Bayesian Nash equilibrium 
and chilracterizes the auditor's and manager's stratct;ies,lO 

PROI'O:>ITION I-E.xistence and Characteriwtion of the Equilibrium. 
A Bayesian Nash equilibrium exi.lts ancl Ciln be characterized as,foliows: 

(i) There are two cUton' manat;er types, j* and j**, with 0 :s; j** :s; j* 
:s; 1. Milllag<.:rs of typej> j* choost: strong controls anclncver C0111-
mit frau(\. ,Managt:rs of type jU < j <j* choose weak. controls and 
commit fraud when they observe firm-type is low, Managers of 

IU Aflcr strictly dOl1lil\;lted Sll~,tc~ics arc dclcle(l, lilcl'C arc 110 olr~t:(ll1ilihri\lm p;\th inror· 
m;.nioll seU in :my c;,mdidatc:s for cqllilihria. so lhe U;\YCSi;,Ul N~uh·E.<iuilibrilim of the (e
duced normal form g.UllC i3 \uc:d i\3 the !l.olutiun cuncept'for this extensive-form game. Fur 
mldition ... l technic;\! cUluiclcr:ltious, 3CC, for cx.Huple, Mycr~un (\986]. UOIr3i\nyi (H,lGH], 
mal Kohlbcr\: and Memn. [19tH;], 



TAllLE I 
/df/HOg!'."',\ 1';x/I('r/~tI fJo'jlJjl C(Jlldi(illllfll {JI/ Ili.\' Sllf/ltg~'i (1I~1 (Ii,. ()lIiWIllr. 0/ flu G(lIII(1t 

, 
_l'arofr-l{e!cVi.lIll0utcome !'rohahi!hy or OlilCOJlLC p;lyofr 

l';\IIc! A: M:Ul;Ig:Cr's Strategy: Chuo .... c Weak CUlllrois , 1.)0 Not COIllIlli.{ Frauu 

WC"' COlltl'ol" Fil'lll·Typ" Low II ' V2 
Weak GOlltl'ol" FiI'II,:rype Ili~11 I - P VI 

lexpeeted l'ayoll' frolll '\'11;' Sll'a'q:y: IIV2. (I - 11)\'1 

PUliel B: Mnll;"\!;cr's Strategy: ChoHse SlrllH~ Cuntrul.'i, Do No CUlllluil Fr~\Ud 
~lrul\t{ C()l1lrul~, Firlll-Typt· Low un 
.~ll'lill~ COlltrols, Finll.Type Higl1 a( 1- nl 

, \\'e"k COlltrol" firlll·Type Low (I - a)p 

We.k Control" Firlll·Type Hi~I" (I - a) (I -' P) 
Expccted l'.yolf fl'olll Thi, StrateGY: alP 1'2' (I -11)1'1 + 1') + (I - ~)[P V2 + (I - P) 1'1) 

V2' II 

, Vi + fI 
V2 
VI 

Panel C: Manager's Slralcb,),: Choose \Vcal< Controls, Commit Fraud If 'Finn-l)'pc Is Low 
Wea~. COlllrol" Firlll.Type Low, Audil Re\'cab Fl"llId pO/'([) [F. Il'j jl'J 
Weak CUll trois, Firm-Type Low, Fraud Missed by 

Alldit Is LalerReye:lled po( I -/,(1) [I': IV)). jVJ 
WC;\K Controls, Firm-Type Law, Fraud Is NUL 

DClCclcd by Audit or L:llcr . 
Weak C()lllrol~, Firm-T}'pe Lo\\', No Audit, Fr;IIH\ L\ 

L7Ilcr Revealed 

Weak Controil, Firm-Type Low, No Audit. Fraud Is 

110(1 - p(/)II-',1I'»)(1 -.) V2 

II( I - o)n ;VJ 

Not L:.ter l(eye:.icd II( I - &) (I - n) VI 
lI'e", CUlIll'(I\', Firlil:rYl'e,I'!igh 1 - P VI 

Expecled I'"yolr [I'UIII Thi,.Slralegy: pop(l) [F,II')j l'} + II( I - o)(nj V'J + (I - n) V I) 
+ po(1 -/,(1) [I': \\'»)(njl') + (I - n)1'2) + (I - P)I'I 

P'lIIc1 D: MUI\;lgcr's SIr:'lCJ~Y: Choose Slrung COl\lroh, CUlI1l1lil Fraud Jf. Finn:I)'pc Is Low 
!}tL'tHlg Conlrol~, Fil'l1l-T)'IH: l.ow, AlIdillk"c;Ii ... FI';llId Uf\O/I(I) 11':.\) jVJ + p' 

!;lIdlig COlilrol~, Firm-Type L.ow, Fraud r-,·lisstd by 
A\lJill~ L.o\ler Revealed 

5u olll~ C(Hltrol~. Finll-Type Low, Fr;\\ul Is Nol 

lletccled b)' Audit (II' [.:.lcl' 
Slroll~ COlllrnh. Fil'm:I}'IH: Low. No Audit. FI';IIl(1 1.\ 

l.alcr Hcvc;dcd 
Sll't)lIg' ConlroL .. , Fiz'ln:rypc Low, No Auuil, Fraud Is 

N.ut l,;,ter,l'eve:l!ed . 
Slrong Coillrol" Firm.T),pe Iligh 
We., Control" Finn.Type 1.ow, Audil R<:"eals l'l'"ud 
Weak Conlrol" Fil'ln:rYl'e Low, 1'",,,,,1 Mi."c(\ I,), 

Audit I, L,ner Reye:II«1 
We"' Conlrol" Firm.Type Low, F .. aud I, NOl 

Delecled iJy Audil or J~'ter, 
We •• Controls', finn·Type' Low, No Audil. 1',.:",(\ I, 

L<lIcr Rc\'calecl 
We". Control" Firm·Type Low, No Auoil, F"Hld I, 

u1l 0[1-/,(I>Ii' .• I)ln jVJ t II 

ulloll -/,(0[/·;.1))(1 - n) \'2 + ~t 

lill( I - o)n jl'J'11 

ull(1 - 0)(1 - n) VI +,. 
o(I-Pl- VI + p 

(1 - a)lIo/,(I) [/'; I I') jV) 

(I - u)po( 1 - jI(I) [I': IV)) n jVJ 

(l-uW&II-/'U)[I';ll')](l-.) 1'2 

(I - a)p(l- 0)" jVJ 

NOl L'ler Reye:lied (I - u)P(I - 0)( 1-.) VI 
Weak (',(Jnlrql', Firm·Type HiKh (I - 0) (I - P) VI 

Expecled I'''yolf froUl Thi. Strategy: a [PO/i(1) 1i';S)jl') ~ PS( I -/1(1) [I':S) )(nj I'J + (I - it) V2) 
• P( I -1i)(.jV) + (I - n) Vl) + (I - P) VI + p] • (I - ullPo/,(D [I', W)j I'). pot I - Wi If, IV))(nj VJ 
+ (I - .)V2) + P( I - o)(njI'J ~ (I - n)VI:) __ +..:(.:.I_-..:.!i.:..).:.JlI..:) ___ ~.,.,.... ____ -:-_-:-:--:--

... Thi~ l;lhlc ~ho\V~ the niOU1:.l~cr·lIi p:l)'lllr ror Cill;!! (I\I~'lll1lC ur the gillllC ;wd hi~ cXl'cncd parol'" CtHuiiliulI;!.j nil 
iIi) HI';'Ilcgy. Nut;.nion is;u ,(()lIuw~: a i., Illl.:.pn)hah'liq· CI1IHrol-, :.Ire .strong (1lIIdi!loUid un the IHiul'l~cr clIUO-,ill~ 
Urc!I}~ (Olllroi.J; ~ IA the proll;,hilil), fil'lIHypc is 1m,,; 0 I" 'he prubidliliLY of ,III ;\luli,: -" is the I" uh;Ibilil), fr,l\u!lIut 
delected oy tla: audit i. laIN rcvc,\!c:u: P{lJ IF,S) (JI(/) IF, \~')} I~ lilc pnl!labilit)' L1lc ~udi( d(:lcc,,~ fraud, givell COI'

IlUis O\rc AlronEt" {we:tkl; VI i~ the p.)'ufT 10 thc nl;IIl:I~ct IIf;, hitt1H)'jll; fiflll, :Intl (IIlhe lIlall~!{cr (,r ;,Iow-type finn 
whu r('poru hiKh, lIliol ;..udilCtl, and f .. ;llul illllUI revealed; V2 is Ihe p;'yu/f 10 Ihe m;w:'Igcr uf :IIU~-Iypc: lirm who 
repurts low, ;llIdlO the 11I:.111:lger (If a low-Iype firm whu repurt,; hiKh. i~ iHlditccl. hUI fraud iluol rcvc3Icd;jV) is 
the: p;.&ru1f 10 lhe 11I"1I~l(e:r of type) whr.1I [r<llld i~ c\(:lr.rlt.'d (j.;\ l'tH:liiricl1llll' }') tli:H "IIIH"',\ 11I;11I;I~cn lu cliffer in 
Ihcir ave:raiull tn hilovlllK fnllul revealell, II unirurlllly dl",rlhuII.:(\ 011 the: ,lull IUlcl \':11); jI j,. the lIet bellcr.! (If 
"rong (oIUrlll. ovcr weak COlilrulA. 
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typt: j < j'''' clH)o~e ~lrong cOlltrols and cOI1l111it fraud when they 
oLJ";rv~ finn·type is low. 

(ii)Conciitiolial Oil ()bscrvill~ the strcllgth or the cOlltrol "ystclll alld 
on a high I'('pon, the a\\ditor's strategy cOllsists' of a weakly in

. creasing function (c(x), mapping the audit evidence.~ into a fraud 
investig'Hion effort level e. . 

})l'uo).' S,~c Appendix II 1'01' sketches of prool's. The lull prooCI are aVOlil
abk I'mill til<: autilor, ", 

Thc I'o.llowing corollal'Y further charactcrizes tht: Inallager's cOlltrql 
choice, 

COltOl.tJ\llY TO 1'1(OI'OstTIO:-l I-Thc !v[allager's Control Choice. 
The In,lI1arier'" cOlllrol choice takes Ollt: of two forllls: 

(i) E\'~ry manager typt: chooses strong controls, and a pooling equi
libriUIll prevails in which control strt:ngth is unir:fornlative·about 

. I'r,\lld risk, 

(ii)Sollle manager types cJioosc strong' controls ant! others choose 
weak controls. i\ scmi-sejlal:,lling Cf].llilibriurn prevOIib in which 
the strcngth 01' controb is in'i'ol'lnali~e about fraud risk, 

The pooling equilihriulll occurs when j'u ~.i!, :1Ilt!. the stmi-separating 
equilibriul1l occurs [or j** < j*, Which equilibriulll prevails is uniquely 
determined hy CX0riCllOU'S parameters, p;\i'licularly ~I and the nature of 
the error pl'Ocess. The scm i-separating equilibrium is more likely toprc
vail when fl is small r<:iativ(; to the difference V2 - V3. In both equilibria, 

: the manager who cOlllmiLI I'raucl is at It:ast as' likdy as the manage!' who 
docs not commit l'r;\lId to oJlerate uncleI' \~cak controls, I'!cnce, the cor
ollary justifles the auditor's usc of control str(:n~th as a "red flag" for mOln
agemellt fr;\lId, even whell management can override interllal controls. 

In the sCllli-~eparating eCJuilibrium, I.nanagers do ·lIot choose weak 
controls t<) facilitate rraud, nm' do they expect to benefit r"OI11 the oc
curn:nce 0[' errors. Rather, their control choice is influenced by their 

, desire to minimize the risk that fraud is detected, To sec why this can 
motil'al,e some managers. to choose weak controls, assume .dl .managers. 
choose stron~ cOlllruls. Then the ;\llditor's cOluccture of the risk of 
fraud docs 'not depend Oil the strength of COli trois, Thcl:c[ore, since the 
,\tlditor kn6ws errors arc more likely when COli troIs are weak, his assess
ment of th<: pl'Obability an audit exception; is due to 'fraud .is smOlJler 
when controls are weak, and conditional on a givei1 exception rate, the 
auditor exerL~ less cll'ol'l louking- for fraud, This can result in a higher 
type 1I error rate, which can cause some managers to prefer weak cor· 
trois. In this case, asemi-seJlarating cCJuilibrium prevails in which man
agers with high values or j (but below j*) choosc weak controls. 
. The following oiJst:l'vation cOllsiders how'changing-control strengll'. 

. affects the auditor's eXJlt:cted payorI'. 1t is assuilled that at kast some 
managers are not illhcr~ntly honest. . 
, OIlSERVATION 1-The''Auditor's Preference Over Controls. For any 
,'control system that allows errors with positive probability, thcr~ is 01 

stronger control system at which the auditor's expected payorr is higher. 
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As cOl1trol, becoillc stronge" tile audit evidence' from routine audit, 
Jlroceclure~ becollles l110re illi'ol"ll1<ltive with n:"pect to fraud, 00 the au
ditor's expectcd payoll' increases. I I In a pcrl'cct (error-free) control sys
tem, all audit exceplions would be dlle to fraud. 

Ill, the ecollolnic illtcrpretation oj' Shibal10 [19DOJ and Newman and 
Noel [198\)). Ob.,crv;ltion I sililply implies that a eosliess illlprovement 
ill the ;ul<lit techllolo),;y C;III illcrc,lse the'auditor's expecled p;lyolr. But 
in the COli text oj' this model, Observation I m;IY hel p cxpl;lin why man
ager., miglitrcsist implementing controls recolllillended by auditors. An 
honest /IIanager W;ln'L\ to il11plclllent <I control procedure if the benefit 
derived fro/ll il~ ability to prevent or detect errors exceeds its cost. In the 
presence of Ill<lnagcinent override, where the control neither prevents 
nor detects managcment fl-aud, it is not clear why the auditor and man
ag-er might di,agrce about this co.lt-benefit asocssment. Obscrvation 1 
shows that strong controls indirectly facilitate fraud' detection by the 
auditor, by llIaking- the audit evidence ll'lOrc informative about fraud. 
I-knee, tlie auciitor Illa), prcft:r stronger controh than the llI-,III'Ig-er. 

Propositiolls ~ and 3 examine how <l change in the strength of con
trols ;lCTcCLS the auditor's fraud invcstigation efTort, detection risk, and 
the audit failure: rate. 1J0th prop()~itions asslI:nC<ln interior solution in 
that the auditor exel'l.1 posilive crfort over some range of x. Proposition 
2 assumes tile following- additional 'otrllcllire on the crror process: 

I'IW!'EI(TY :! (1'2). Ji .. ,W(X) [jNI-; w(x)) exhibits first-oreler stochastic 

dOlllin,lI1ce over Ji.:s(x) UNI',s(x)], 
. PRO!'EI(,-y!1 (1)3). ' u(s(.~) > UI\V(x) for all x ill the interval of COlJl

mon SliPPOI'l. 
Although J'mposition 2 holds for any error proccos that satisfico PI -

P3, P'1. ,Ind P?, are p;Jrticlll;lrly dc.lcriptiv,e of processcs that generate' 
errors' in only one direction. FOI" ,I unidirectional error process; P2 and 
P3 imply th;1t a weak control systelll is likely to generate more cr1',or6 
than a Mrong s)'.\tCI1I, thereby ma,king the audit e';'idcncc less revealing 
with respect III the existence o[ fraud. Exa/nples of distributions that 
satisfy all thrcc 'properties, as well ,IS all otiler assumptions imposed on 
the aUdit evidence, ;Irc (1) t\le n(; 1'111 <II distribution, truncated below'at 
its mean,.when: the lower bound of fNl,;t;(x) is less 'tllan thc lowerboupd 
of Ji.:c!x) by the <llll0llllt of fraud, ancithe variance'~b[ !J.:w(x) (fNF.W(")) 
is greater than the variallce of !J,:s(x) (fNi;s(x) J, <In'([, (2) the normal 'ap
proximation to' the binomi,,1 di,tribtllion, where lhg, binomial parameter 
N equals tile 1Il\lllbi:r of itellls in the audit popUlation, the binoJlli;i1 pa
rameter /) is the probability any Oile itcm is in error;,jJ < .5, anclf) is larger 

"given weak cuntrols than given strong controls. The total excc'ption rate: 

II A slronger rCl'uIl-ll.lill :lIly illl.:rC;\~c 'j'lI (olilroi .'itn:nglh iilcrca:scs the iLlIdiwr'.oi ex· 

pecled otiiil),-rcqllin:.'i ."ilfOIl/{CI' a~.'.;ulllpli()IIS abOin the ern\)1' PfOCC)'.,''t. Ma(:illmi.lr<l 4lild , 

Tucker {In!l~l gC':II(:r;dly oiJlaill til(: IlPPO:dl(; n.:~IIIt, ill pan IH:r:lIlsc til(: :Iudilor j.~ rcw.\I·<!cd 
rlJr delecting fr;Hld. 

JI .. '~' ____ ... _____ _ 
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cqllal~ a draw fronl titis distribution (plu~ tite; alTlount of fraud) if the 
manager d(lc. not cOlllmit fraud (commits fraud). 

Thcnol'lnal approximati.on to tilc binomial distribution is an appeal· 
ing de~criptioll of ;1 1I11iclircetionai error process iJ' each rccOl'd in the 
accounting popUlation (<:.g., unit oj' inventory) has an cgll.d risk of er
ror, errors arc "all or nothing" (e.g., tile recorded item is or is not miss
ing-), and errors occlir iilClcpendently or e;tch otiler. Tbe unidirectional 

',' 
error proc(;ss also seems descriptive of audit test~ tilat lI~C attribute 
sampling. 

Proposition ~ addresses tile auditor's fraud investigation dJ'on .md 
applies to both tile pooling and the sellli-~ep;lrating cCluilibria. 

PROI'OSITION 2-The Anditor's Fraud Investigation Efron. Condi
tional on the audit evidence, the allditor exerts less cll'on investigating 
for fraud givcn we;d, controls than given strong controls: '11'(X) S r.s (x) 
Cor all x in. tile interval of' common support, with the inequality ~trict 
wltC:llel'er the solutioll to tlte auditor's cfl'on choice is interior (i.e" 
whcilcver es (x) > el• ,Inti f.\;,(x) < ell). 
, Proposition 2 illlplieli the ,llldilOr lilies a less stringent testing- rule for 

fr;H1c1 wilen intern;)1 controls arc weak.l~ This app,lI'elltly cOlintcrintui· 
tive re.,ult stems from managcment's abilit), to cOllllnit fraud by over
riding COil trois. lkcause a weak contml ~y~tem is morc likely than ;1 
strong syst(!m to generate errors, an auditor who oiJserves all exception 
in a we,tk control system is.morc likely to conclude it was caused by an 
error, 'and not fraud, rclative to an observed exception in a strong con
trol systcm .. Extremely slI:ong controls will cause the auditor to believe 
all "udit exception., arc ,in'tclltional. 

If audiwrs were unable to evaluate controls, or performed oilly sub
st<lntivc tesL" alll1lan"ger~ would prcfer strong controls, IJec;luse the '11I

diwr would usc the sallie frallcf investigation rule for .!l1 control systcms. 
In this case, regardless of the rnan;1gcr's fraud'decision, strong controls 
arc expected to result in less fr,\lld investigation efl'on th.tn weak controls. ' 

Proposition ::I, which does not depend on 1'2 ,md 1'3, exal'nines how 
control strength arrects th,e rate of undetected fraud and the type II 
error rate (also called detection risk). The latter is the probability the 
auditor fails to detect fraud conditional on its existence. 'rheratc of llll~ 
detected fraud (the audit failure rate) i~ the probability the manager 
committed fJ'<tud conditional on a "clcan"'i\lldit opinion (i.e., the type II 
CI'I'OI', ratc times the probability the manil'gcr committed fraud condi- , 
tion,d on a high report). 

PROPOSITION 3-The Erre;ct or Control Choice on the Type II Error', 
Rate ',Ind the Rate; or Undetected fraud. 

12 \\-'cakcr vcr~i()n:\ of thi~ r<::iUll Iwld COl' some 1.'11111111011 error pfOrC;-l.'it's d'l'ill ~iolaic P"!., 
including .lhe normal di.slribmioll in which ovc:nitalclilcn~l: Hilt!· Ulldc:rlt;llcflICIlIS ;II"C 

. egu:llly likely. . ,," 
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(i) Wllcn Illan;ll~el" 11'110 colllllliL {"I'aud't'il(lOSC \V\:ak COllli'uis willl 
positive probabilit), (Iil;, sClni-scpar;llillfi eqllilibrillm), lhe type II 
error rale IlIld lhe rale 01' IIndeleclec! I'r;Il\(1 arc larger give II weak 
CtlJlLrols Lhan ~il'cl1 sLronfi conlrols, 

,(ii)Whclhallmanagersciloose slrollg conLruls (Lhe pooling eqllilib
rillm), lhe l)'pe [J error rllte anclille rate 01' undetected fraud can 
be eilber larger or :;Illaller given, weak. cOlllrols Lhan given 511'Ong 
cOIlLrols, The CO III Il;\J';11 ivc ,slalics depend on the value,S of exog
enous par;U\1(;ICrS, 

In the semi-s(:parating cqllilibriulll, the pmbability the manager com
miLlecl fraud is higher fiil'en weak COIIt.1'01o lh;1l1 strong conlrols, Since 
sC>lne IIII."lagcrs conllllill,ing 1'1'1111<1 pn;i'cr weak conlrols even thollgh 
strong controls are 1II0re dl'cctil'e atlll'event.in); and dclcctin[; errors, the 
type II error rllte: given we:ak C(lilirols 11111st be higher than the rate given 
Sll'OIl!; COlltJ'()is, Since the 1',,1<: ul' lIncletcct(;d I'ralld is the probability 
Lhe man;lg(:r cOllllllits ]'r;lucl tinles Ihe type II error rate, the rate of un
de.:lectcu fraud is also higher when cOlllro]s arc we.lk, ' 

In the pooling e'luilibriulll, whether the type.: II error rate is higher for 
strollfi or wL:ak controls c1epL:IHls Oil c:xoge.:!1ou:; par;lI11etcrs andlhe dc
:;cripLiOIl or Lhe en'or proccs:;, The inLuiLion is IhaL Lh(; pooling equilib
rium can ;U"l.'L: e,ither becausc Ihe: lypc II c:rl'Or ralc is higher given slrong 
COlllrol:;, or bcc"usc the benelil derived {"ronl :;tronfi controls or prevent
ing alld detecting errors (fl) oUlweighs the dkct or weak cOlllrols 011 the 
cxpecLcd audil outcome, Since all Ill<ln"ficrs choosc strong CPlltrols in 
'lhe pooling cquilibrium, lhe pe:rccillage: of managers who cOlllmil fraud 
is thes<1llle regarc\lcs~ of actllal conlrol strcllt(th. The.:rc:fore, the ambigu
il)' in lile lype II crror ratc also implies ;ullbiguilY in lile raIL: ,of undetec
lcd fraud, 

III Lhe separaLing c'luilibriulll, and cven ill the pooling cCJuilibriulll if 
Lhc paramCI(:rs o[ lhe model arc known, the slrenglh of L:onlrols ~an 
provicle ill[OJ'lllalioll abouL ckteclioll risk ancl Lhe audit failure rate, 
I'!cnee, Proposilion :{ iclentilics a bendit [roln reqlliring public "CCOlln

lallts to re.:port on the qualit), of clients' controls: the: strc:llglh ol' con
lrols provic](:s in]'orlll.\lioll aboul the risk lhe au(lite:d sl;llcmenL, ;n'e 
lllisSLalL:U, due to Illanagen!elll [raud, 

6. Conclusion 

I havc lIlodclt:d Lhe ;Juc1ilo!"s fraud illvc:Migatioll decision ill a ~c;LLing 
in which lhe manager chooses Lhe strenglh of inlernal colltrols bUl can 
ove'rride th()~e controls regardless of their strength. In such' a :;cllin[i, 
illllay be r'll,ional 1'01' I.he alldilor not to <ludit inlensivc!y for frallel, even 
wllcn cOlltrols ;\rc weak; Tilis COllllLL:rinLUiLivc resulL ari~es because a 
wL:ak cOIlLrol syslem ~CIlCralCS more errors Lhan a 'strong sysLem, Ill
creasing the probabiliLY lhaL a given audiL exceplion is due to error. 

13 
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111 DENNISCAI'LAN 

Wilen management can override control:;, there is no obvious reason 

for auditors to revise their evaluation of management integrity when 
controls are weak, because lllan<llicrs can commit fraud regardless of 
control strength. Howevcr, becausc managers migJH choose weak con
trols in order to "hide" fraud, th(~ lise of control litrength as i\ "red nag" 

in fraud risk assessments is reasonable even when' management can 

override ~olltl'Ols. ," , , 
finally,ll show there is room for clisagrecIIlcnt\'egarding- whether a 

particular control should hc ilIlplellleIlted. CaslI,:\I, evidencc sliggests 
auditors .lI1d managers often dis:l!!:!,(!c about the coist-bcndit analysis of 
the auditor's internal control r"coIlll1l('ntiatiolls. r flOd that auditors 
who favor strong controls might clo so because thc,ii' expected utility in
creases whcn controls <Ire stront:, even if those Cll1ltrols arc not cost 
effective from an honcstmanager's viewpoint. He!ice, in the prescnce or 
information a;;ymmctry with n:spect to managers' incentives to commit 
[r;\ud, it is not ~lcar th:lt these control rccollllllen'daliolls an:' belleficial 

10 the company ,\5 a wh('IIe, ()I' how scniof managcmellt and OWllers 
,sh'ould resolve these disagree'mellts over control recommendations., 

,C 

a 

p 
Ii 
11 

X 

fix) 

f(x) 

We: 
j 

1'] 

1'2 

V; 

, , 

AI'PEN DIX i\ 
NlJialiolL 

C!O IS, WI. Str~ngth of Ille «(llltl'lli system, Controls ((;) :H'e eitller strong 
(S) or weak (W). 
The probability tbe manager who cbo()ses >trong controls n:ccives strong 
controls: 
The prohability tile tll~nager oiJserves lirnHype is low. 
The ex0t;enolls probability an audit is conducted. 
The prob:lbility rraucl ,not dClccled by tbe allditor is later revealed. 
The :lIldit evidellce (same as lit" alldit i:xeeption rate). An "xc"rtion is due 
to either frallel or crfOr. 
Tile dellsit)' function (II' the audit evicl<:ncc. Subscripts }.; NJ'; yY, alld S con
dition this density fllnction on I'r:llld, no I'ralld, anelthe strength of the con
trill system. 
The cUlillliative d"nsity I'lInclion of tb" allelit (vielenc". The same subscripts 
arc lIsed on F(.,) ;IS Oil f(x), 
IJlc;(x) is the likeliho()d rati() at .-.:. ii;c;(x)lfNI';c;(X), 
Managerial type. j is a C()elliei<:nt on V; that ;Illow;; mall:lgers to din:er in 
their aversionw having I'rallc.l rev""lec!.iis distriilllteelliniforrnly on (0,1]. 
I'ayolr to th" 1II:IIl"ger (If" higll-lype linll, "nd to the 1lI:IIlOlgcr of a low
Iypc firm wllo I'l:l'''r!s high, is not al1<lit<:c1, ;11)(1 I'raud i,~ lIot suhseCjuently 
I'cvc:ll<:cI. 
l'"yolr to the man"ger or a IOW-l)'f\(: fir;,,· who report' low, ~ncl to the 
manager of a low-type finn wh" r"pons high, is audited, hilt frall~1 is not 
revealed. 
iV3 is the pa),off to th" nl<lnag"" 0(' type i when fl~\lld i> detected. 

14 
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INTlcl(NAi. CONTI(OL:; I\NI) t\-11\NI\(;I':~lENT Fi(t\UD J J5 

TIl<: Ilet lH:nl:!il 10 (he 1ll;\/1;lg<.:r of !'Irollg (Dlltro'!.>;, \\:jtllCHlt l'cg~lrd to the 
1ll"f1;1ger'.l {'r;lud dcci,ioll, Th"l i", lile: 1');pecled illCl'clllclllal bendit of 
~lr()llg (:Ol!lrol~ U\'l~r wc;\I(. COllll'ol.'i i'nllll their ~upl~J'iClr ;thiJil)' at detccting 
~lIlCl prevetlting crror:-;, . . 

- ~ [,I" ,1/1, 'rhe ;l1"lilor's <:11'01'1 levelt', delcnl',';lurl. II i,\ condilioned on 
the audit cl'idcnce ;llld Oil the ~trellgth of' control" 
.'fhe cost to the auditor of (he a\ldilol"~ fr;llld ill\'c:-;tigalion efron. 
ITII(; pcn;llty t~', the: auditor wilen :\I\,:lIlClil I:lil"llI'<; i, rCl'e:\led, 

APl)I~NDIX n 
{)llilill~ 01 II/(: 1'1'(10(' 

Proposition J " 

As sho\\'11 helow, the pl:lycrs' str:lte!;)' spaces in Iht' rcduced lIorlll,l form 
game ';1I'e lHII\(;l1\l't)', COIll]);Ict slibseis of Euclidean sp,,(e. /\1"" p"yolfs arc con
tinuolls in 'l!H~' pl'l)'cl'!j· str:1lcgic!l. Thc'sc conditions clI~lIrc c..:x'l.'ilCncc· or ;l N'1Sh 
eq lli I i uri \lin. 

The allditor's strateg), l\laps IC, xl ...., (. E [r. I",II].':1 I'li, slr:!teg), "fter observ
ing c~ntrol strength, but prior to o;,scrving x. map=' C- /(.\') , where (.1tx) is lhe 
set of mixed strategies over _(x). The auditor', 'trateg), :dI"cCIs Ihe j)la),ers' ex 
ante expectecl pa)'ofl', through the I'l'Oh:lililil)' he det"CI,' rr:III<I, /1(1) 11': C), and 
his expected co"t or frallri illV(:stif:alion, f[e(r.)I. Cllnriilional Oll /1(1) 11':(;), tile 
allrlilOr is assumeri 1.0 m;'limilc "fe(f.)). Therefore, hi, Slralegy is c1,:,.'ac,teril.eri 
as cilOo,ing /,(1J Il':C) frol11 tllc inlerval [0, I). I'Ii,1 sel Dr adJllb"ibk plll'e SlI'ate
gics is a suh,let of lt~: II(J) 1/':,\) (; [0, I) x /J(/) Ii': 11') E [0, II. 

To JIlinil1\i~e f(e(c)] for a"y strat",;y /J(IJ II';C:), Ihe :I"dil"" e'l":lle" the Illar: 
gjn~d net benefit of fraud il1vcstig;uioll efrort acl'o:-;s all v:.duc:-i of (he audit evi
dence. Thi., obscrvatioll, a"d the asslll,111"ioll> marie "" r(r) and Ihe <'ITOI' 

prucess, im'ply u(.(x)lu:x ~ 0 with the ine'luality slriel WhCII r. 1• < c < r. 1I• ' 

Suppr,essing [or the'Jllolllcntthe "",nagcr's co"trul choice, his ,expected net' 
bencll\ frum fraud, cunditional on observillg thaI Iil"l1l-1):l'c is low :1l1d all the 
auditor', .Itrategy, is: ' 

[on(l- 1'(1)11-) + o/J([)IFl + (t -1i)n]jI'J+ ;)(1 - WJlf» 
(I - n) V2+ (I -0)(1 - n) 1'/-: \'2, 

This expres"ioll is dcerea~ing ill j. Therefore, ("onriiliollal on the '''l:lnager's 
control choi'ce, hi.1 fraud choice is " cutorl' j. on tl\(: inlcrl'id [0, I). below 
(above) which he'commits (docs 1I0t c01l1111it) frallel wilen ril'llt-l)'pC is low. Be
calise V2> (l - 0) (l - n) VI .. o(J - n) V2 + n V3 i~, ;ISSllI,\(:ri, Iltt: ll1~llagcr or type 
j. 1 prefers not to cOll1mit [r;\\I<I, implyillg j. E [O,J).. , 

If j > j., the m~I);\!icr strictly prefer.1 ~trong cUlllrob, silln; he docs Ilot com
mit fr;llId ~llcill > O. If j <j., thcexpcClcciliet helldit,r'H', wt:"k COlllr(;I:~ is: 

0[jI(lJIF,.\) -1,(IJI/';IV»)o(l- n)(1'2-)'\')) -", 
I I, 

.' .' 

13 Full ~rccifi,aliol1 or the O\uc1ilor's ~lralcg)' illcl\ld('~ } d~III:~i'I;'11I1 :.;tr;,icg)' t~1 C:X("rll.Cro 

effort when Lllc n'lOln;lgcr rcporu low. For cxpm:iliol1;ll c.Ol1v<'·;lh~I1CC. I implicilly rc;lIdilion 
the alidilOl"~ Mr4llcl;Y on a high rcporl. ' i . . 
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If llie auditor's walel;)' ililplic, fl(l) /1',,\') "jJ(f) /1',11'), Ihi~ expression is nega
til'e, alld all n1;1I1;'!:"'" I'r<:l'cr 'Irong can 11'01." [f llic audilor's stralegy imp[ies 
fl(D /1',,\) > jJ([) /1', H~, Iht! Illallagcr's expecled ncl uelld;1 frolll wc"k control, i,< 
iIlCl'I:;lsing ill j. III I'itlier <:;I.,e, 11I<;r<: i~ s"llle type j++ E [0, j"] aiJove (below) 
wliieli Illallagcrs I'r<:kr weak (su'ollg) COil trois, 

Tilc!ic obs(:rv'lliolls imply tlial llll' .'it:l or ;ail1lissib'lc purc .str'ltegies for tlie 
Illall"!:er, prior 10 oilservin!: j, is a subsel "f n,~: j* E -[0, [] x j*' E [0, j*], His 
slralegy is ch;\raelerizc(1 by a pair of Cillo I 1', I)',j"',}" E [O,I],j" E [O,}']' 
such' lh;lI' if j > j+ the 11l;1l1"ger docs not COlllillil fraud "nd chooses "lrong con
Irols, if j E (j", j*) tlie m;U1;\/icr clIOOS"S weak conlrols and commits fralld 
wilen lirm-l)'pe: is low, and if} < j" Ihe ""Illager cliooses slrong- comro[s alld 
commits rr"lId 11'I1<:n linll-I)'pe is low, 

COi'O{lary /0 l'rojJosiLio'll }' 

The corollary is tril'i;\I if j* ~ 0, It is slr;liglufonvard to show j*' E (0, j'] 
w[,en j" > 0, Wh<:n j" = j', a[1 managers dlOose strong cont'r"ls, This is the 
poopllg cCJuilibri\llll. \Vill"1l j** < )., sOllle manager tY1H:s whu commit fraud 
when finll~tYJ)(: is low choose weak controls. This is the semi-separating cqllilib
j"ium. \Vhkh eCJuilibriulll prc.:vails dtpends un exogellous par:amctc:rs. 

NUlTIcriGll eX'"11plts \\'~t'e gellerated usillg' MIiI/WllllljclI soflware 10 ensure bOlh 

e'luilibria exisl, Tliese ex;ullp!cS "'Slllile th"l "I'ror, :l1:C nonn~lly dislributed 
Wilh mean z.ero, alld litt audilor's fraud deu:niull lechnology is cil:Jractcri7.cd 
hy ;t .~CJII~'rc·rO{)l dl:lC:l:liofl f"ullctioll ,\lHI a lincal" '"OSI runClion. The M(lL/u11I(l/jra 

nOlcbol)b OIt'e availabk (rotll lilt: "lIthOt', 

Gb,If.11Ja/ion ) 

As c'onlro[s illlprol'c, ll,e proilallilit), of errors cOllverges [() lero, and 1.11(,,) 
converGe$ to 0 (-) if Ihe "10111"1:"1' "':por .. trulhfully (lilisreport$), In lhe lilllil, 
routi"e .lIldil pJ'Ocetilll'es full), rev"al fraud, lhe auditor lJ"ar, 110 'type II risk ,"".1 
exerts no fraud investigation cll'on, 

ProjJOsition 2 

The lirsl-order condilion (HO, C,) wilh re"'I'ecl to Ihe "udilor', clfon choke 
can be showll 10 e'1u"l; 

ve(r) nid djl(lJ/I': ,,(x) 

--V;--I I II(e/NF) Il(NFl (), 

+ 1.11,{-<) fl(ejF) TfF) 

= O. F.O, C. 

The seconcl cleril'ative is positive, so lhe ,ollltion to the FO,C. minimi'les lhe au

dilor's expccled co'l. In Ihe scmi-sep"ralinG equilibrium, lhe Ro.C,. 1'(1) - P(3). , 
ancl the facl lhal lhis e'luilihrilllll requires lh"l the lype II't:rror I.\(e is'g~caler 
wl,lcn cOlilrols arc weak, logelher iinply r.1I'(x) S "~ (x). Wilh Ihe inequ,,[ilY slricl 
whenever lhere is an ililcrior mlulion'lolhc .\udilOr's eO'on choice, In lhe pool
ing c'lllilibrillill. fl(W/NI':J/jJ(W/I')'~ 1,(S/NI.)fll(S/I'). Exalllininf; lhe I:'o.c., this 
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equ"lity ;11\(1/':\ illlply ('11{x) ~ ",\(x) , wiill til(: iIlC'III;liiIY ,'Ilin h'I"'I\('\'('1 tflelT is 
;1\1 "Illcriur .soludon lo tIll' alldilor':-; clrort ('IIIJin:. 

1\ IH,:cC!)S;UT uJIHliliol1 I'UI' lile .'i(.'J1li·,'icp;U';'tillg equilil)rilllll i~ til;\! ;..OlilC 11\;\1\

"~Cl'~ C1Jlllllliuill[; fl'"ud dlllo,s" 1I'l';lk COlltl"I." Tlli,s l'I'q,uil'e~ Illat the t)'pc 11 
errol' 1'.llc.: i~ higher wll('11 contl'uls ,Ire wt',;,k, Tllrsl: Iwo t:J(~.\Cr\';ltil'll.'i impl)' tilal 
Ihe rate or undeteclcd fraud is ;dso liigllel' wl",11 COl1trol., ;11'1' weak, Tile cOIllI'"r
;Ili\'c sl;\tics arc ;L1llbiguOlis ill the IH)()lilq~ (:qllilihriulll ,h:Cl';IlISI..' p~)olill!: al\";\)':i 
IIctU1'.1Ii wilell tIll: l)'IH: 11 l..:rJ'ol' r;lle ~in:1I .'iII'Ollg cootrol:.;, (,'X('l-c{\s the r;\{c givell 

we;LI;. (Olllrol...;, IHIt ;liso O{'ell!':'; \'10'11('11 Illis illc(l'lalil~' i,1i, 1'~\'I:r:\(:d. I'UI" JI ~\lflkiclIll)' 
large. 

I(I,',FF,I(F,N( :I,',,'i 
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BENCHMARKING SISTEM PENGENDALIAN INTERNAL PERUSAIIAAN 
SWASTA PT "AT" BAGI SISTEM PENGENDALIAN INTERNAL 

PERUSAIIAAN BUMN SEllAGAI UPAYA 
PENINGKATAN KINERJA SPI nUMN 

By Yuli Noor Kusumawati " 

AUSTRACT 

This research has purpose to improve the perfomHnce of Internal Control Systcm (ICS) 
ill State Owners Firm through the ICS bellchmarking li-olll private linn that it hus powcrful 
Internal Control System. State Owners Firm adju'sting to the changes of business environment to 
improve company's efficiency. PT. AT was chosen because of its successfulness in TQM. 
13used on the grounded theory, the benchmurking model used is the integration of several 
models: 
I) Planning allli organizing benchmarking project, determining who will be the partner 

candidates by using SWOT analysis 
2) Collecting llwlcd data. 
3) Analyzing data about perfomance gap and operationally enabler to be achieved. 
4) Recognizing the result of benchmarking, including the discussing result and public sharing 

to the bcnchmarking res,GII. 
Thc rcsult of the S~OT analysis provcd that PT. AT properly and qualified to be a 

benchmark because of its TQM that supported by PDCA and its large scaled restructure policy. 
The result of the review ofICS at PT. AT showed that Reengineering Accounting (RA) more 
specific to be benchmarkcdi,because it played. important role. On the other side, the review of 
ICSto 27 State Owners Firm showed that it's need of ICS include; integrated of the General 
Lcdger to make transaction control, reconciliation, to be good documentation, and reducing 
complexity of bureaucracy. Performance asscssesion of the RA in purchasing and selling 
control arc showed by correlation between those performance and clement control of selling and 
purchasing control. 

While, the t-tcst to the perfomancc of control key and accountability between State 
Owners Firm and AT cOll1pany significantly diflcrcnl. That differcnce degree was L:aused by 
several weaknesses in seliiJi;g and purchasing control of State Owners Firm. But it wasn't barrier 
to carry out benchmark because both of the companies has the same of selling and purchasing 
control clements. Besides, there was no different perception of their valuc added, which mC:lns 
tliat State Owners Firm agreed and have sumc hope to the new system application to improve 
company perfomance. Analysis has result a master plan contains of 7 clements to dcvelop 
State Owncrs Firm's ICS. This master plan will be able to be used in control restructure 
program and help us in action taking practice both by management and government to incrC:lse 
transparency and honesty in practice. Discussion rcsult of benclunark recognition generates.7 
important point. Those points in influencing order arc: 1) Human resources ability in operating 
computer, 2) fund allocation by management, 3) afraid of shilling function and organizational 
downsizing, 4) unchanged organizational culturc, 5) managemcnt policy, 6) therc is no ED!' 
depa;tmcnt, 7) agrccment of majority stockholders. 

(Key words: Rc,t;t;ctt.:r:ng·-Bcnchm<:rking-I ntcma! Con\rol Sys!cm-
Rcenginccring AccouJlting-Gcnc,a! Ledger) 

* Alwnnus Program Magister Sains Ilmu Akuntansi UGM 
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1·' 
1. l'ENDAIII'ULUAN 

"'~ 
A.. Latar Uh,lalclIIg Masalah 

"I 

Pcradl l I3UMN scbagai pcrusahaan ,ncgara, disatu sisi bcrtujuan sosial yaitu 

lIlcnguasai da'rt lllcngclola sumbcr-sumbcr pcnting yang IIlcnguasai hajat hidup orang banyak, 

tctapi disisi lain b~rtlljuan untuk lllcncapai laba. Oi dalum kondisi pcrubahall ckollollli yang 

Illclllburuk, disusul olch munculnya bcbcrapa kasus pcrusahaan I3UMN baik scktor 

kCLlangan 1Il,IUpUn non kcuangan scrta kcschatan kincrja 13 UMN yang r~latir turull maka hal 

ini scring dircspon masyarakat yang bcrbudaya kritis. Hasil dari pcngawasan fungsional 

Il1cnunjukkan :!bcbcrapa tcmuan tcntang pcnyimpangan di dalam I3UMN, yuilU: I3PK 

m~nclllukan adanya kclcll1ahan adlllinistrasi di 13UMN scbcsar 29,59%, pcnyimpangan 

anggaran 9,45%, I3PKP lllcncrnukan bahwa kclcmahan administrasi 28,28%, KKN scbcsar 

16,84%, dan sctornn kCllangan 17%, lrjcn dan Satuan Pcngawas Intcrnilllll~nelllllkall bahwa 

kclcmahan adlllillistrasi 30,92%, pclanggaran pcraturun 10,89% dan halllbatan tcknis 

. 10,6%. 

Olch karena itu untuk rncrnpcrtahankun kclangsungan hidup usahanya, I3UMN harus 

scgcra rncngantisipasi pcrubahan tcrscbut agur dupat rncncapai tujuan pcrusahaan. SP I 

Il1crupakan salah satu sistcrn dalam fungsi manajcmcn yuitu pcngawasan dan pcngcndalian 

yang dibcntuk dcngan tiga sasaran, yaitu: I) untuk rncnghindari kcsalahan dan 

pcnyclcwcngan 2) untuk mcncntukan kcsalahan dan pcnyclewcngan 3) unluk mcningkalkan 

cfisicnsi opcrasional dcngan lIlcnguJI kcbijakan dan proscdur-proscdur tcrhadap 

kcmungkinan pcrbaikan kincrja dan untuk mcnjarnin tcrcapainya tujuan pcrusahaan. 

I3UMN sangat mcrnbutuhkan SPI yang kuat untuk I) kctahanan BUMN, pcncapaian 

tujuan dan kcmajuan usaha 13UMN schingga dapat rncnjalankan pcranan pcntingnya scbagai 

unit ckonomi, stabilisator dan pcnggcrak pcmbungunan, 2) rncndukung upaya-upayn 
~I . 

pClllcrintah ddlam mcrcstrukturisasi 13UMN. dcngan tujuan Illcmpcrbaiki cfisicnsi dan 
III . 

kincrja pcrscr,~an. Untuk rncmpcrbaiki SPI 13UMN harus rnclakukan pcnycsuaian dan .' , ' 
pcngadopsiun ;i (benchmarking) SPI dari pcrusahaun swasta yang handal SPI-nya. 

II 
Benchmarking :Illcrupakan suatu pcndckatan proaktif yang mClllungkinkan pihak rnanajcrncn 

pcru~ahaar. L!ntuk mcmahami p~sar yang dii:ly<,.ni sr:rt,( :l1cn!Utiv3si !nallaj~mcn j~!Jrn 

IllCIl1 f'ok uskan pcrhatian pada usa!Ju-lIsa!Ja pcrbaikan tcrus-Illcncrus scrta 

mcngimpicrnentasikan Illanajclllcn pcrubahan schingga dapat rncningkatkan kincrja 

pcrusahuun. Bi salllping itu benchmarking juga lIl;;rUpakull proscs pCllcaflUII sccura 

bcrkcsinambungan dan pCllcrapan sccara nyata, praktck-praktck yang Icbih baik yang 
" , ..... 

. ,(itt 
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, 
IlIcngarah pada kim:rja kOlllpctitif yang unggul (Grcgory 1-1 .• 1988). Kcunggulan metodc 

benchmarking. yaitu : 

I. Sudah mcncakup llnalisis SWOT dalalll scleksi partner sehingga partncfllya telah 

betul-betul dipcrtilllbangkan kualitasnya. 

2. Benchmarking relatif rnudah (rncrupakan tahapan yang logis seperti metoda illlliah). 

3. Bcnchmarking, relatif cepat dan murah dalam Jlencrapannya karcna tidak mcndcsain 

sistem dari awal tctapi hanya mengembangkan dari sistem yang di-benchmark. 

Tujuan utama dari penelitian ini adalah melakukan studi benchmarking sistcm pengendalian 

internal dari perusahaan swasta yang handal untuk sistem pengcndalian internal perusahaan

pcrusahaan13UMN. 

ll. l'crmasalahall 

Sebagai patok, duga (pcrllsahaan yang akan di benchmark) dipilih pcrusahaan swasta 

PT. AT (scngaja disingkat lIntllk kerahasiaan) karena dikenal sebagai salah satu 

pcrllsahaan swasta nasional di Indonesia yang bcrhasil mencrapkan Total Quality 

Mancgemcnt-nya ([QM). ~9mlldial1 permasalahan yang muncul dalam pcnclitian ini adalah 

I) Seberapa layak PT AT 'i;ntuk dijadikan benchmark 2) bagaimana proscs benchmarking 
~ ,( 

Rccnginceril!g Accollnting i~dalam SPI PT. AT oleh pcrusahaan-pcrusahaan BUMN. J) 

apakah ada kCll1ungkinan be1lchmarking terscbut akan sukscs. 

C. M<!nfaat dan KOlltriuusi l'ellclitian 

I. Mcrnbantu kcsukscsan program rcstruktllrisasi DUMN mclalui rancangan SI'I yang 

kuat. 

2. Mcmbllka wawasanpcngctahllan melailli stlldi benchmarking SPI. 

J. Membuka pclllang b~gi penelitian benchmarking SPI dan benchmarking di bidang 

akuntansi lainnya. 

2. TELAAH LlTERATUH DAN PENGEMllANGAN lllPOTESA 

A. Pcngcrtiall dall KOIl,scp Benchl1larkillg 

J]::ldll/lark:lIg didcfinisil(an s-::[;l'.gai s!anril'.f atatl patek dug:! y~ng rligunak:lr. scbu!jai 

llkuran tcrhudap suatu tindakan atau aktivitas pcrusailaaii dcngan cara mcmbanclingJ..an dan 

mempcrbaiki(Pawitra. 1994). Perbandingan dilakukan sccara tcrus-menerus baik tcrhadap 

produk, jasa. praktik maupun sistem perusahaan kompetitor maupull pnrtncrnya (Champ. 

1989). Goetsch dan Davis (1994) scrta Karlaf (1993) mengatakan bahwa kompctitor atau 

yang .~crbaik dalam kebsnya dapa! berasal dari dalam (benchmarking interna/) maupun 
---'Jipmi..i -_ ---:-:-__ .-:--_--:,---:--_-::--::-____ --:,--______ ~--=-:"'=_"_ 
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daJ'i IUllr illdustri (bencl/marking eblemal) ulltuk memperoleh informasi yang akan 

membantu organisasi dalam mcngall1bil tindakan untuk mempcrbaiki kincrjanya. 

Selanjutnya mcnurut Hiam dan Schewc (1992), dalam prakteknya dipcrluas lagi 

lllenjadi empat jenis pendckatan untuk melakukan benchmarking, yaitu I) benchlllarking 

internal yaitu Illcrupakan pcrbandingan operusi antar bagian intemal pcrusailaan, 2) 

benchmarking kOlllpctitif yaitu perbandingan antara satu pcrusahaan dengan pCflJsail:wn 

lain yang diJnggap kompctitornya, 3) benchmarking fungsional, yaitu Illcrupakan 

pembandingan,,~/ungsi dJri perusahaan-perusahaan yang berada di berbagai industri, 4) 
'1 

benclllnarking,/igenerik, yaitu perbandingan pada proses bisnis fundamental yang ccnderung 

sarna di setibp industri. Gerbagai jenis benchmarking tersebut mernungkinkan 5lJatlJ 
u, 

kombinasi dal;alll pCJlcrapaJinya scbagai suatu stratcgi, tergantung PJda obyck yang akan 

dicari bellch(n(/rk-JlY,I. lJelJ(.:}lIl/lIrkillg Illcl'upakan suatu alat stratcjik dcngan met otic 

pcrbandingan maupun analisa terhadap npa, mengapa dan seberapa unggul perusahaan pesaing 

kita utau pcrusahaan yang dijadikan scbagni bCl/chil/ark. (Socdjollo, 1994). 

M\!llUrut Wardhani Socdjono (1993) Illanujcr kualitas Jl3M, benchmarking yang 

telah sukscs dilakukan oleh 
:\ 

IBM pada tahun 1989 terhadap produk dan custollier services 

adalah mclai'ui tahap-tahap , I) III ercncunakan dan Illcngorganisasi ka n proyck 

benchmarking, 2) mengumpulkan data yang dibutuhkan, 3) mcnganalisa data, mcncntukan 

kcsenjangan kincrja dan memproycksikan kincrju yang mungkin dapat dicapai sctelah 

lilClakukan benchmarking. Kccmpat, mcmpcrkcnalkan hasil benchmarking dan pengambilun 

tindakan. Proses benchmarking yang scrupa juga disebutkan Pawitra (1994) hanya bedanya , 
Icbih menekankan pada upaya peningkatun kincrja atau enabler di dalam suatu proses. 

Proscs benchmarking menurut Ghat (1995) terdapat 13 tahap untuk kesuksesan benchmarking 

dcngan lIlenckankan paJa koordinasi di dalam organisasi (Tunde!ilin, 1997). 

Spendolini· (1992) ll1enggunakan lima lahapan benchmarking untuk akuntansi 

manajemen dcngan penekanan pada identifikasi obyck dan pengukuran kesenjangan kinerja, . . 

sedangkan David Shield, Beth Bcrloff & Miriam Heller (1999) mclakukan benchmarking 

tcrhadap sistcm ukuntansi lingkungan dengan tujuh tahapan metode ckspcrimental kasus. 

FDkto~ yang IllclI!pengaru!li kr,wl<scsan i:npclcl!1<:;ltasi hasil ber1chlllarkillg Illcnurut 

Del/ght Karlol' (1993) adalalJ partisipasi manujernen sccara pcnllh, kornitmcll, lllelllallMlli 

tujuan dan slralcgi pcrusahaan, Illl.:netapkall lime/able dan rcncana untuk tindakan, konscntrasi 
j·i 

manajemcn pa~aI proyck, informasi penr\ukung serta kekuatan· dan ketekunan. Dalam 
, ,', 

,', 

rnc!akukan be,;C!l/l/arking perlu diciptakan kondisi yang memungkinkan, yaitu Illeliputi 

kondisllfstruktuftI, kondisi budaya dan pemai;ar;1~~ dan kepedulian (Rol~tadas, 1995 dalam 
.J~~~ -I1"":.'--~;:;-;----:--:;-;:---:--~::7----;-::::-;----=-~-----:-;:=--
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Tandelilin: 1997). 

,I 
If 
:: ~ ,-, 
!I, . , 

Oi sall)ping itu dalam mclakukan benchmarking perlu diperhatikan 

besarnya organisasi, budget yang tersedia, sumberdaya manusia, dan budaya organisasi 

yang bersangkutan (Pawitra, 1994). 

ll. Pengertiall uan Konscp SistclIl Pcngcuualiau Internal 

Pengendalian atau pengawasan internal dalam arti sempit diartikan sebagai internal 

check, yaitu suatu sistcm atau proscdur yang sccara otomatis dapat saling lllcmeriksa 

dalam lingkup data akunt"~nsi. Sistcm pcngendalian internal dalam arti luas dapat 

dikategorikan dalam dua kelompok, yaitu pengendalian manajerial (administrative control) 

. dan pcngendalian akuntansi (accounting control) (Munawir, 1984). 

Pcngendalian intcrnal didefinisikan oleh COII:lI1illee 011 Auditing Procedure scbagai 

bcrikut: " Pengcndaliun internal tcrdiri dari pcreneaaan tcrhadap organisasi dan scnwa 

metodc koordinasi dan pengukuran yang diadopsi dalam bisnis untuk mcngamankan asct, 

Illclleccck kclclitiull, :;crla :a:hcrupu jlluh kClllldlllll1l dllri dlltll Ilkunillnsi, 11Icllingknikaii 

efisicnsi opcrasional, dan scpcrti sistem yang mungkin mcneakup pengcndalian budget, , 

biaya standar,' laporan opcrasional seeara periodik, ana lisa statistik dan penyebaran, 

rancangan program latihan untuk pcrsonalia dalalll pertanggungjawaban pertemuan lllcrcka 

dan staf audit internal" (AICPA, 1994). Scdangkan dalam scminar UU Pcrbcndaharaan 

Ncgara 1\1 (I nO) meng;ltakan bahwa pcngawasan utau pcngcndalian untllk lllclllpcrolch 

kepastian. apakah pelaksanaan suatu pekcrjaanl kegiatan dilaksanakan scsuai dcngan 

reneana, aturan-aturan dan tujuan yang ditetapkan. 

Scbagai scbuah sistcm SPI mcmpunyai komponen dasar atau clcmen-clemcn yang 

saling bcrintcraksi sehingg~ bcrpengaruh pada pcningkatan atau pcnurunan kcfcktiyan 
I., 

pcngendaliall. Menurllt Si1S No. 55 SPI mempunyai 3 clemen, yaitu: control envirollment, 

yaitu lingkungan yang ~;Iingkupi pengendalian yang merupakan kumpulan pengaruh 

bcrbagai fnktor yang dapdi mcmbentuk, mcmpcrtinggi atnu mcmpcrlcmah cfcktivitas dari 
I • 

I. 

kesatuan sistcm akuntansi dalam mencapai tujuan tertcntu. accounting system, yaitu tcrdiri 

dari metode-mctodc dan catatan-catatan yang dibuat, contra/ procedure mcrupakan kcbijakan 

dan proscdur untuk mcnjamin bahwa tujuan kcsatuan usaha akan tcrcapai sccara layak. 

El..:m.:n-eicll:el! c!i Jalum SPI lni merupakan Ja~ar untuk mcmbcntuk SI'I yang b:lik. 
, 

Duik tidaknya Sistcrn Pcngcndalian Inlcmal tidnk hanya lcrbatas pada masalah·masalah 

yang berhubungan langsJng dengan bagian akuntunsi dan kcuangun tetapi 'lcbih luas 

daripada itu. Sistern Pengendalian Internal yang baik dapat lllcialui pengendalian anggaran 

(budgetary control). biaya standar dan pclaksanaanllya yang lain, laporan-laporull operasi 

sceara,PFrkala, allalisa statistik, program latihan pcgawai, suatu star pemeriksa intern, teknik 
. ,-:l(pmisi ~- ----:-:----:----::--;---;:;-=-;:---:-::-::-;---------;;n:n-
;:::;::?e.:~;::- Simposium :Nasio1la{Jl!Z.unta11.si Io/ 388 



(r%~~ii~i.0:0 ___ D_PTI_MA_U_S_AS_I r.E_H_DA_PA_TA_N D_AERA __ II,:-..AC_CR_UA_L_DA.....;H P_AJ_AK:.:..-' K1.....;N=ERJ..:.:,.A ..:.:,.SP~I B..:.=;UMN 

penga wasan kualitas yang dilakukan dcngan sistem inspcksi yang pada dasarnya 

Illcrupakan fungsi produksi (!3aridwan, 1997). 

Schubungan dcngan Sistell1 Pcngendalian Internal yang bail<., Michael J. Cerullo 

(1989) rncnyatakan babwa agar S1'l Ictap baik harus diirnplcrncntasikan dan dipclihara. 
", 

Efcktivita5 pCllgclluuliall intej'JI duput tcrcapai upabilu tcnlupat pcluksanaunlO prinsip-

prinsip ut~rna pcngawasan intern (Arthur, 1975). Kcrnudian rnengingat pentingnya sistem 

pengcndalian internal tcrscbut Illaka pcngawasan harus ditingkutkun dulam artian (Gadc, 

1993: 60) p';ningkatan jumlah aparatur pcngawasan, pcningkatan scluruh aktivitas 

pclaksanaan pcngawasan; pcningkatan pcnggunaan hasil-hasil pcngawasan, scrta pcningkatan 

dalalll Illcll1as~jarakatkan pcnga wasan .. 

DcngJil dcmikiun sistclll pcngcndalian intcrn yang baik dapat dicapai apabila . , 
, " 

IIlclllcnuhi cI1/11cn-clcnlcn Sistelll Pcngendalian Internal (SPI) yang dilaksanakan (kngan 
,,I 

praktck yangi' schat, scsuai dengan prinsip-prinsip utama untuk mcnjarnin cfcktivitas ., 
pelaksanaan sj,) I dan kCll1udian didukung olch pcngawasan yang mcningkat. 

C. l'clIgcrtiall dan KOllscp Rccflgillcerillg Accountillg 

Menurut pellgertian Hammcr dan Champy (1993), Rcengineering atau rckayasa-ulang 

dalam kontcks organisasi pcrusahaan adalah mcrupakan pemikiran yang fundamental dan 

radikal tcrhadap proscs di dalam organisasi untuk mencapai perbaikan yang drumatis dari 
~! ; 

kC<ldaan kritis;.1 Rccnginccring mClllpunyui ciri yaitu adanya pcngukurun kincrja yang 

kontcmporcr, scpcrti biaya,' kualltas, pclayanan dan kccepatan. Rccnginecring akan berhasil 

dcngan dukungan teknologi informasi yang dirnllnfaatkun secara optimal. Reengineering 

Accounting biasanya dihasilkan oleh suatu kcbijakan akuntunsi yang mcrupakan bagian dari 

clemcn SPI, schingga Reel/gineering Accounting mcnciptakan struktur pengcndalian yang 

tcruiri dari (Wilkinson, 1997) general COlltroJ (meliputi pcngendalian organlsasl, 

pcngcndalian dokumcntasi, pcrangkut kcras., dan komunikasi), security cOlllrol (bcrupa 

pcngendalian untuk pcngamanan fisik, pembatasan akses, pcngarnanan data dan sistcrn 

pencadangun (back up) scrta pcmulihail (recovery) datu) dun applicalion' conlrol 

(pengcndalian yang mcnyangkut masukan, proses dan kcluaran). 

Piecarlo Muggifliir.i (1983) l11enggulllburkan hul'Uligali UnLara lIl<.nfaa1 dan biaya 

scbagai J:ulJungan ,lniara kuaJ!tas jasa (layanan komputcr) dcngan biaya dari sctiap tingkat 

kualitas (Cesi/ Value). Tingkat kornbinasi optimum dapat tcrcapai bila biaya marginal 

udalab scbanding ucngan kculltungan keulltungan marginal (marginal bene}it atau value) 

(!3aridwan, J 997). 
" ':1' 

" ':1 
,~ . ", 

.. i~T \ . 
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Sccara tcknis manfaat yang dipcrolch dari sistcm akuntansi bcrbasis kOlllputcr 

menurut Wilkinson adalah pcnyimpanan d1ta sccara otomatis, praktis dapat dicdit, disimpan 

dan dmunculkan kClllbali!:/transaksi, distribusi dan akscs data Icbih ccpat, akurat untuk 

pcnghitungan, tcrdapat pr6gram-program pcngccckan otomatis, terdapat format yang baik 
,I 

untuk pcnyusunan laporaf1. Manfaat tcknis pcnggunaan sistcll1 akuntansi bcrbasisi 

komputcr mcnimbulkan dah,lpak positif yaitu bcrupa pcningkatan cfisisensi, profitabilitas 

dan cfcktivitas kcrja bagi ~~rja fungsi akuntansi dan fungsi-fungsi lllanajcmen lainnya mclalui 

informasi bcrkualitas. 

Dampak ncgatifnya adalah akan Il1cnyulitkan dalam proscs audit trail karcna 

scbagian bcsar transaksi langsung di-entry dan pcmroscsan olch sllmbcr daya manusianya 

sulit untuk dikcndalikan. Sclain ilU komputcrisasi sistcm akuntansi akan rncrubah struklur 
I,! 

organisasi mcnjadi Icbih r!lI11ping, banyak fungsi yang digantikan kOIllJlutcr. 

D KaH:t1l :tllt:tr:t Rccgincerillg Accounting oClIg:t1l SistcJll }>ClIgCIIO:tli:t1l Illtcl"llul 

Reengineering Accounting juga mcrupakan sistcm pengcndalian intcrnal dalam 

akuntansi yang tcrkoll1putcrisasi dan tcrintcgrasi, schingga didalarnnyu terduput 

pengendalian terkomputcrisasi seperti general control, securily conlrol dan application 

cOIl/rol. Apubila clcmcn-ckmcn. Sistcm I'cngcndali,1I1 IntcfIlal tcrscbut dikaitkan dcngun 

Recllgillccring Accounting ll1aka.di dalam implcll1entasiya adalah scbagai bcrikut: 

I. Suatu struktur organisasi yang Illcmisahkun tanimungjawub fungsional seeura tcpa!. 

Rccngillcering accolilltillg tctap mcnjaga pClllisahan tugas dan wcwenang dcngan 

pcmbatasan akscs. Disamping itu dcngan adanya reengillccring acoullting akan 

lllcngurangl bcban kcrja masing-masing karyawan karen a adanya RA tugas dapat 

disclesaikan dcngan mudah, ccpat, lcbih akurat sehingga karyawan dapat mcningkat 

produktivitasnya dan dapat mcnuangkan idc-idc yang bcrguna untuk pcngcmbangan 

pcrusahaan. 

2. Suatu sistcm otorisasi dan proscdur pcmbukuan yang baik, yang bcrguna untuk 
• I 

mclakukan pcngawas~l,l akuntansi yang cukup tcrhadap harta milik pcrusahaan, 
":'i . 

hutang-hutang, pendapatan-pcndapatan dan biaya~biaya. Olch karcna itu sistcm 
III . 

pcngl:l1claliull hartls Illciiputi <ld~nya: . 
11'1 

a) Susunan dan kodc rckcning yang scdcmikian rupa schin'gga scsuai dengalll 
'I 

tanggungja wab masing-musing pcnanggungjawab. Rccnginccring UccouJlting 

mcmbantu dalam pcnyusunan kodc rekening. Kodc rckcning dapat dicntry, 

diprogram dan disimpan dalam database komputcr sehingga bilu tcrdapat transaksi 

.:I.v 
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nwka scWaklu- waklu kodc dUpal dirnunculkan secara olomalis, scpcrli grollp 

codil/g dan block coding. 

b) PClunj~k rckcning (account manila/) yang IIlcncrangkan apa yang harus dan lidak 

harus dirnasukkan dalam rckening-rekening tcrtentu disamping pcmbcrian nama 

dan kodc yang jclas agar tcrhindar dari kcsalahan klasifikasi dan dislribusi. Oi 

dalam sistern akunlansi bcrbasis komplltcr, pctllnjuk rekcning dapat dim<lsukkall 

kc dalalll kornpulcr, diklasitikusi secura otomatis, oisimpan dan dillrulkan. 

Disamping itu dapat dichcck kcbenarannya dcngan validity check, echo check, 

dan rUI/ check. 

c) Rcncuna kcuangan (budget) yang b:lik. Sislcm ukunlansi bcrbasis komputcr I1lJmpu 

Illcnghasilkan laporan dcngan kualilas baik (format tertala baik, j<:/as 

pcngungkapannya dan tcpat waklu pcnyajiannya). 

'd) Dokulllcn dan formulir-forlllul ir yang dirancang dcngan baik schingga dapat 

rncmbantu fungsi-fungsi yang bcrkaitan dcngan proscdur-proscdur yang tclah 

dilaksanakan untuk Illcncapai lujuan m:lnajcmcn jangka pcndck SistclIl akuntansi 

bcrbasis kOlllputcr tclah mcnycdiakan bcrbagai format yang tclah discsuaikan 

dcngan proscdur untuk faktur-faktur, nola, check dan lain-lain. 

J. l'raktck-praklck yang schat yang harus dijalankan dalam mclakukan tugas-tugas dan 
~ !' . . 

fungsi-fungsi iscliap bagian dalam organisasi. Praktck yang schat mcrupakun cara untuk 

lllcnjamin in,(cgritas dari pclaksanaan pcngawasan intcrn karcna praktck yang schat 
, 

. mcrupakan:,kcsudaran mcntaati prosedur dan kebijakan yang ada schingga mcmbantu 

pclaks~an scbuah rcncanu. Pclaksanaan Reel/gineering Accounting dcngan program

program komputcrisasi. yang tclah dirancang scsuai dcngan proscdur yang ditctapkan 

pcrusallaan dan dilindungi dcngan passlYord maka prktck-praktck yang sellat Icbih 

tcrjarnin. 

4. Tcrdapat tingkat kceakapan pcgawai yang scsuai dcngan tanggungja wabnya. 
. II 

Mcmpunyai pcngcrtian yang lcbih luus daripada kctrampilan atau kcahlian 
, 

(projesionalislile), yailu lcbih pada sikap mcntal dan pcrilaku yang indcpcndcn, jujur 

Jan i)cr!ail£;';'J!I!il1!W.lb t(~rbaci<:p tug:ls y,lIlg dilaksaliakalinya Jilll!lna sclurult pcrsollcl 

dalam OJ ganisasi ~ccara saJar mclakukan pcngcndalian tanpa diliputi rasa takut. 

Rccnginccring Accounting mcrupakun sistcl11 akuntansi tcrkomputcrisasi yang 

kcmunlikill~llnYIl Keeil unWk lcrjndi KccurnllBIlll, scll1mn progrnmnyll fcrlindullgi dCfJgulI 

b,aik untuk hardware maupun software-nya rnclalui pcmbatasan ukscs, pcrnasangan 
.~ . .. 

pa~~vonj, pcmllsangan sii;nal dan lair;-Iain. Oi samping itu pcngawasan olch Komputcr 
."...:y ~ulisl ,_ '.' . 
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tidak menimbulkan rasa ccmas dun takut bagi yang diawasi sehingga tidak berpcngaruh 

pada produktivitas. 

E. IIipotcsis Terhadap lleuchmarkillg Sistem Pellgeudaliall Internal 

Tujuan benchmarking scperti yang telah disebutkan dalam konsep adalah untuk 

memperbaiki kinerja melalui pcmbandingan terhadap· pcrusahaan yang lebih unggul, 

pembelajaran dan upayu. perbaikan yang terus-menerus. Goetsch dan Davis (1994) juga 

rncngatakan bahwa kompc~ifor atau yang terbaikdalam kelasnya yang akan di benchmark 

daput bcrasal dari dalum::" inaupun dari luar industri untuk mClllpcrolch informasi yang 
1,1 

akan rncmbantu organisasi q~lam mcngalllbil tindakan. untuk lllClllpcrbaiki kincrjanya. Hal 
t:;1 

ini bcrarti buhwa pcrusahaaii yang di-benchmark harus I11crnpunyai kin::rju yang lcL'ih baik. 
1:\' • 

Disarnping itu kincrja yang ·dlUkur harus dapat mcnccrrninkan pcngendalian internal yang 

ada oleI! karena itu kcduanya· harus lI1elllpunyaJ kctorkaitun. Dengan deJl1ikian dapat 

dihipotcsiskan scbagai bcrikut: 

J-J I : Terdapat' korelasi antara kinerja kunei pcngendalian yang diukur dcngan elemon-

olemen pcngcndalian intcrnal. 
'I 

J-J2 Rata-rata kincrjapengendalian antara pcrusahaan BUMN dcngan kincrja 

pcngenduliull pcrusahaan PT AT tcrdapat perbcdaan karcnu kinerja pcngondalian 

PT. AT.h.:bih tinggi. 

Tujuan pcngcndalian scpcrti yang discbutkan dalam teori adalah mengamankan harIa 

pcrusahaan, lllcmpcrolch data dari catatan dan dokull1cn yang dapat dipcrcaya, mclancarkan 

opcrasi dan cfisicnsi, dan mcndorong ditaatinya kcbijakan-kcbijakan rnanajclllcn schingga 

tujuan pcrusahaan dapat tcrcapai. Olch karella itu kincrja pCllgcndalian yang diukur juga 

dapat bcrupa tarar pcncapaian tujuan pcngcndalian. Semakin tinggi taraf peneapaian tujuan 

pengcndalian rnaka kinerja pcngelldalian dapat dikatakan selllakin baik. Dcngan demikian 

I!ipotcsa dapat dinyatakun, bahwa: 

I-I3 Rata-rata pencapaian tujuan pcngcndalian antara perusahaan BUMN dengan 

pcncapaian tujuan pcngendalian pcrusahaall PT AT terdapat pcrbcdaun. Taraf 

pe;J('up:lJl;n tuj~"n 'peJlgl.:nJai;an P'T. AT ralt;f lcbih ti;Jggi. 

iI· 
Tcori yang ada duri' benchmarking gel/erik scpcrti yang discbutkan Hiam dan Schewe 

\1 
(1992) dalam studinya Illcnyebutkan bahwa dalam benchmarking generik, perbandingan clapat 

dilakukan pada proses bisniJ yang fundamental, yang ccnderung sama di sctiap indutsri . 

. Hal iqix" bcrarti bahwa benchmarking generik dapat dilakukan apabila kedua perusahaan 
·'~'KP.tilisi- -_. --.-.;,;'-.----:--'""'::"--:----:-~;--------3~9;;-;2:;-
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I' Id' 
yang akan 1l\:~lakllkllll benchmark /lIcmplIllyai kumktcristik dasar yang salila atau hampir 

SUllla, mcskifiim duri lu·ar industri schingga proscs benchmark bukun hal yang tidak 

mungkin dilakukan atau bahkan hasilnya tidak dapat diimplcr1ll.:ntasikan. Oleh karena itu 

benchmarking sistcrn pcngcndalian intcrnal tcrhadap pcncrimaan dan pcngeluaran antara 

dua pcrllsahaan yang mclakukan benchmarking harus rncrnpunyai clcmcn aktivitas 

pcngcndalian yang sallla dan tujuan yang sarna schingga dapat ditctapkan rncnjadi 

hipotesis scbagili bcrikut: 

H4.a Rata-rata total clcmcn aktivitas pcngcndalian pcncrirnaan pcnjualull <lntara 

pcrusahaan BUMN dcngan pcrusahaall PT. TAM tidak tcrdapat pcrbcdaan. 

H4.b Rata-rata total clemcn aktivitas pcngendalian pengcluaran pcmbeliun antara 

pcrusahaan I3UMN dcngan pcrllsahaan PT. TAM tidak tcrdapat perbcdaan. 

I3i la akan rncngidcntifikasi suatu benchmarking harus rnclihat dari kritcria utamanya, yaitu 

disarnping Illcnghasilkan tolok ukur juga mcrupakan pcnearian enabler atau anal isis opcrasi 

yang Illclllungkinkan pcrbaikan untuk rnclllpcrrnudah irnplcrncntasi hasil benchmark (Champ, 

1989; Karlof, B, ct.al, 1993). Sclanjutnya enabler tcrscbut diharapkan dapat rncmbcrikan nilai 

tambah untuk'rnclllperbaiki kincrja. Nilai tarnbah yang dihasilkan dapat dipclajari dnri 

pcngaiaman pcrusalJaan yang di-benchmark. Hal ini bcrarti benchmark dapat bcrhasil 

apabila prcscpsi tcrhadap nilai tarnbah antam kcdua pcrusahaan yang mclakukan 

benchlllark adalah sam.1 schingga pcrusahaan yang me-benchmark rncmpunyai kcyakinan 

dan komitmcn untuk rnclakukan upaya-upaya pcrbaikan (enabler) guna pcningkatan kincrja. 

Dengan dcrnikia;{ dihipotcsakan bahwa: 
1;\ 

'r-1: 

115 Perusahallil B UMN rncmpunyai rata-rata prcsepsi yang sarna tcrhadap nilai tarnbah 
\V 

yang dih~silkan ole11 sistclll pcngendalian internal pcrusahaan PT. TAM. 
il 

Sclanjutl,ya hipotcsis-hipotcsis terscbut akan diuji untuk rnenentukan apakah hipotesis 

ditcrirna atau ditolak, kcrnudian sctiap hasil uji dianalisis untuk rncndapatkan sirnpulan .. 

3. METODA P~NELlTIA.."I 

A. IdclitifilUlSi [Jail proscdur pCllgumpulau J .. ta 

Pcnclitiar}11 ini rncrnfokuskan pada sistcrn pcngcndalian internal bagian pcnjl!alan dan 

pcrnbeli:lIl perusalwan yang· akan dijadikan benchmark. POPlllasinya sellluu pcrusahaan BUMN 
.. 

non kcuangan, salllpcl aeak yang dapat diuji scbanyak 27 pcrusahaan BUMN yang tcrdiri duri 
,~ , ~. 

11 pCfJ.l¥haan jasa carnpuran dan 16 I3UMN non jasa.· Pcnclitian ini rnerup"kan [lcnclitian 

:::E·!~t.!.;:::' --S-in-lp-o-st-'u-m-%-asw-~-' -,z'-a{-::-)1.-kJ-=-U-'-tt-ar-m""'"·-]V-=-.· --~---3=93 
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yang bcrsulllbcr pada dala prImer dan data sekunder. Proscdur Pcngurnpulan data unluk 

data primer melalui interview awal dengan pertanyaan terbuka untuk penyusunan kucsioner 

SWOT terhadap PT. AT. Kuesioner tcntang SPI untuk PT. AT sebanyak 50 dan 

pcrusahaan BUMN scbanyak 70, keduanya disebllrkan secara langsung maupun VJa pos. 

Namun kuesioncr yang kembali masing-masing sebanyak 43 ekscmplar dan 49 eksemplar, 

sedangkan kuesioner yang dapat diuji kllrena terjawab secara lengkap masing-masing 

sebanyak 40 cksclllplar dan 27 eksemplar, sisanya JlIerupakan kuesioner yang tidak lengkap 

pcngisiannya. Kuesioncr bermodelkan skala ordinal Linker!. Sedangkan data sekundcr 

diperoleh dari literatur ,buku prospektus, data perusahaall, dan buku norma SPI BUMN. 

B. Model l'cllclitian 

Model penelilia!, yang digunakan adalail proses benchmarking gabungan alltara 

model 113M (1993) dengan Bastian (2000) karena masing-masing bila dilakukan secara 

lerpi~ah mell1iliki kclcmahJn untuk IIlelakukan benchmarking SPI. Model gabungan yang 
'.' 

digunakan tcrdiri dari lang~ah-langkah sebagai bcrikut: 
.!': 

I. Merencanakan dan n~'cngorganisasikan proj'ck benchmarking. Tahap ini meliputi usaha 

rnemabami sccara koliseptual tcntang upaya benchmarking, mcnetukan apa yang abn 

di-bencJl/nark, dan Illcnentukan SJapa yang akan dijadikan benchmark diuji dcngan 

SWOT. 

2. Mengulllpulkan data yang dibutuhkan. Tahap ini meliputi pcrsiapan untuk pcngumpulan 

dala dan mclakukan pengumpulan data benchmarking, yaitu dcngan jalan mcngkaji

ulang SPI yang ada di.:pcrusahaan yang akan mengadopsi kcmudian review SPlyang akan 

diadopsi. 

3. Mcneanalisa data tClltang kcsenjangan kiJlerja' dan sccara operasional yang 

kell1uJlgkinan yung oaput oicupai (enabler). Mcnggunakan uji bcda ruta-rata (uji t) unt~k 

melihat kcsen-jangan/perbedaan. Kemudian dilakukan analisis dcngan menentukan tilik 

krilis dalalll adopsi. 

4. MClllpeJJ(cnalkaJl basil dari benchmarking dUll pcngambilan tindakan. Hal ini meliputi 

t;p'Jja-UjJJp JlICilbko.11~llikasjkan dUll Ill,~ndi~kll$ikan [~muun benchmarking. 
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, Gambar 3.1 Bagan Proscs Bcnchmarking (adopsi) SPI 

J_ I 
. Tahap 1:;W • Tahap 2: ~ Tahap 3: 

~ Tahap 4: 
Poroncanaan • Pongump'llan data Analisis Tindakan 

& Pongorganl~'aslan 

t 'I' t ~ ~ Ii'" 
'. 

" 

Memaham\! ~ Porsiapan ~ Analisis dan 
r-~ 

Memperke-
Konscp I' Pcngumpulan hasH revlow nalkan hasil 

benchmarking Data Uji t beda adopsi 
rata-rata 

i- t t t 
Mcnetukan apa Pcngumpulan Mcnetukan Mendiskusi 

Yang akan Data bcrupa roview Gap atau titik ka n hasil 
di-bcnchmark dari ohyok ,- kritisnya adoJ.lsi 

t It I: ~ l 
Menontukan partner Menentukan 

yang akan di- ,- Langkah- Penyusunan 
bcncluTlark I langkah Mastor Plan 

Diadopsi --uji onabler SPI BUMN 
SWOT 

~ 
Melakukan 

~ Sumbcr: IBM, 1993, dikcmbangkan Adopsi 

Tipe bCllchlllarkillgyang dipilih udalah benchmarking gel/erik. karcna untuk rnclihat 

sistem pengendalian internal yang fundamental untuk industri jasa campuran dan non jasa. 

C Allalisa Datu PCllciitiall 

Analisa data yang digunakan oleh pencliti tcrhadap setiap tahapan benchmarking 

maupun unalisa tcrhadap pcngujian hipotcsa. Mastcrplan ini diharapkan lcbih IIlclIlb;III(U 

dalam praktck pcngalllbilan tilldukun. Tahup-tahup yang akun dilukukan dalam mclakukan . 

analisis adalah scbagai bcrikut: 

1. Allulisis SWOT (crha<.lap PT. AT untuk rnclihat apakuh PT. AT layak atau tidak untuk 

dibcnchmark'),tcrutama bcrkaitan dengan SPI-nya. 
;O:-j 

2. Review (crlj~<.lap SPI BUMN ulltuk Pellgcndali~n Pcnjualan dan PClllbclian scrta 
'I '~', 

revi~'v kc~ut(l!wn SPI m.JM)\ dalan. k~rungkarc<itrukturjsilsi. 

J. Analisis (i(i~/ kritis ulltuk upaya pcningkatan kincrja. Integrasi sClllua (Cllluall yang ada 
j' 

scrta Illclihat titik kri(isnya (kcsclljangankillcrja). 

4. Master Plan SPI I3UMN scbagai hasil benchmarking, rncliputi pcrancangan tcrhadap 

pcncrapan Reellgineering Accounling. 
,~ , . 

. ,' .,'" . 
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5. Allulisis tcrIiadap kCII)ungkinan kcndala yang Illuncul oalarn illlplclllcntasi mastcr plan 

SI'1. 

4. ANALISIS BASIL 

A. Aualisis SWOT tcrhadap IYI'. AT 

Benchmarking adulall suatu alat stratcjik dClIgan Il1ctodc pcrbandingan maupun analisis 

tcrliadnp apu, lIlCllgUpU dUll scbcrapli ullggul pcrusuhuulI pcsaillg kita IItUU pcrusuhaall yung 

dijadikan scbagai benchmark. (Socdjono, 1994). Olch karcna itu kcunggulan pcsaing kita 

harus diuji dengan metodc SWOT (lihat label 4.1 ). Faktor-faktor SWOT diatas setelah 

dihitung :ncnunjukkan bahwa sclisih jUll1lah' total skor antara kckuatan (Strenght) dcngan 

fakt6r kelclllchan (Weakness) adalah sebcsar 3,710 scdangkan sclisih jumlah skor antara 

faktor kcscmpatan (Opportunity) dcngan faktor. ancaman ([hreat) IIdalah 1,643. Keduanya 

menunjukkan kombinasi positif yang Il1cnandakan bahwa. PT. AT mcrupakan pcrusahaan 

yang handal, tcrus tumbuIi dan bcrkcll1bang dcngan pcngcndalian yang kuat rnclalui PDCA 

(Plall-Do-Clieck-Acl) dun kcsclllputun untuk Il1cll1pcrbaiki kincrja mclalui rcstrukturisasi 

sccara bcsar-bcsaran schingga PT. AT layak untuk di- benchmark .. 

J'DCA lIl~rupukan, pcng~ndaiiall yang tcrpadu dan berkesinall1bungan untuk 
q 

pcrbaikan sccara tcrus-mell~rus dan mcmbcrikan kcpuasan bagi customer. PDCA bcrpcran 
n~ .... ( 

sebagai Sistelll Pcngcndalil'll Manujclllcn, yang didalamnya mcncakup kcterpaduun antum 
I') 

Pian (n:ncana dun sasar~n), Do (pi!ncapaian susaran), Check (Proses Pcnilaian dan 
',I , 

Evaluasi) dan Act (mcliputi' kcputusan dan kebijakan manajcmen serta pcnetapan alat utau 

standur). pengcndajian proscs dari awal hingga akhir, serta tindakan penanggulangan 

versus pcnecgaiIan. Plan mclibatkan bawalian dalam struktur organisasi yang telah 

Il1cmisahkan (ugas dan wcwcnang schingga s~saran yang ditctapkall di dalam Plan dapat 

lcbih tcrfokus. KCllludian di dalam pencapaian sasaran (Do) mcnekankan pcngendalian 

bcrdasarkan fakta (data tc~tokumcntasi), prinsip prioritlls, dan pCllgcndalillll dimulai dari 

sasaran yang dapat diukur. 

~ --'--
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Tabcl 4. 1 Basil Pcnghitungau Fal{tor-faktor SWOT PT. AT 

Adanya komitmcn 
IlIclaksanakrul dWI III 

factor for succcss. 
2. Gugus kcnd~li mutunya (I'olal QualilY Conlrol) yang didukung 

PDCA. 
3. Di <!alulII PT. AT, pcngcndalian Internal IIIcnJpakan bagiun dari 

I'DCA. 
4. Pen genda lian tcrpad u yang didukung proscdur kerja dan 

pcngcndaJian yang tcrkolllputcrisasi. 
5. Kincrja N Margin, Gross Profit Margin dru] Leverage. 
6. Kincrja On Investmcnt, Return On Equity 
7. Qualily dan QualilY Audit yang membcrikan 

Pcngawasan Pusa! 
AJlak I'crusahaan. 

2. Oricntasi produksi pcrusaIJaan sebclum krisis monctcr adalah 
masih untuk fTlcmcnuhi kcbutuhan dalam negcri. 

3. Hutang yang cukup bcsi\r dari bcbcrapa anak perusahaannya. 
4. Pcnundaaan Rcmbayaran hutang olcll paradcbitur pacta tahun 

1998, tclah pcngaruhi kcpcrcayaan para pcmcgang suharn 
dati calon 

tas sccara tcrus-lllcncrus 
dcngan adrulya gugus kCl'ldali mulu dan PDCA 

2. Mcnin;;kalnya pcnjualan. dikarcnakan upaya-upaya pcningkatan 
kualitas pclayanan koosumcn. 

3. Upaya rcstrukturisasi bcsar-bcsaran 
4. PT. AT lllclakukan rcoriclltasi bisnis dari or:~'llusi pasar 

domestik Il1cnjadi oricntasi ckspor. 
5. Era globalisasi yang IIlcngarah pada pcrdagungan bcbas 

ditandai dcngan sClllakin tcrbukunyu pasar intcrnasional. 
6. Daya bcli pOlcnsial musyarakat mulai IIlcni.ngkat scjalan 

dcngan upaya pcrbaikan perckonomian sctclah krisis olcb 
crintah. 

Pl~~~~~~~~yang 
2. Pc~~abgan gl(.'bu! yal1g i:J\.!iluntul ku"liw, kc!as dunia. 
J. Mcro!:otllya nibi !ukar J1Jpiuh tcrhadap dolar 
4. Kcbijaksana,U1 pClllcrintah yang bclulIl mcndukung industri 

olomotif mobil nasional tahun .1996. 

,~ , ~, 

0,265 

0,268 

0,256 

0,236 
0,208 
0,162 

0,155 

0,318 

0,140 

0,193 

0,235 

0,1833 
0,2467 

0,2183 

0,2150 

0,1500 

0,245 
0,248 

0,208 

4,425 

4,725 

4,250 

3,600 
3,375 
3,225 

3,525 

. 2,825 

1,950 

4,200 

4,075 
4,425 

3,375 

3,300 

3,225 

2,100 

1,173 

1,2ob 

1,091 

0,852 
0,703 
0,521 

1,122 

0,396 

0,377 

0,987 

0,747 
1,092 

0,737 

0,709 

0,484 

C,416 

,,,:y, 
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D. Review tcrhadap SislcJJI l'clIgclldllliau IlllcrualDUMN ulltuk l'cngclldalillll 

l'cnj ulIlan dan l'cmbcliall. . . 

Di . da,lam analiSal!\, pcngcndalian iui· tcrdapat tiga kclompok scktor mcnurut 

karaktcristiknya, yaitu kC/~lIIpOk I adalah pcrusahaan BUMN yang sccara dorninan ,., 
I, 

bcrgcrak di scktor jasa C<lnwuran (kct:uali scktor jasa kcuangan karcna murni jasa dan tclah 

rncmpunyai sistcm yang tcrkomputcrisasi pcnuh). Pcrusahaanpada kclompok I scbanyak 

II pcrusahaan sampcl mcrupakan pcrusahaan jasa C<lmpuran, scdangkan kclompok 2 

adalab scbanyak 16 pcrusahaan BUMN yang bcrgcrak bukan pada scktor jasa, tctapi 

mcncakup scktor pcrtambangan, pcrkcbunan, dan manufaktur. Kclompok 3 adalah 

pcrusahaan slVasta yang di-b,enchmark dalam p'enelitian ini, yaitu PT. AT yang bergcrak di 
~ " 

scktor campuran baik jasa,:i(pcrbcngkelan dan pcnjualan sparepart) maupun non jasa 

(manufaktur-produksi mobilj! Kcmudian masing-masing butir pcrnyataan baik pcngcndalian 

penjualan (scbanyak 10 butir) maupun pengendalian pcmbclian (scbanyak II bUlir) diuji 

rcabilitasnya, hasil uji mcnunjukkan bahwa dengan rata-rata cronbach alpha scbcsar 0,933 dan 

101a/ ilems corre/alioll bcrnilai' postif yang bcrarti reliable dan valid. Menurut Gov.indurajan 

(1984) tingkat rcliabilitas dapat dicapai bila cronbach alpha >0,6. 

Basil pcnghitungan rata-ratanya mcnunjukkan bahwa aktivitas pcngcndalian 

pcnjualan yang rclatif manual adalah otorisasi pcjabat bagian krcdit, Nota krcdit, pcnctapan 

bcsarnya pcnyisihan piutang, pcnghapusan atas piutang tak tcrtagih mcnggunakan dasar 

yang ditctapkan dalam kcputusan PUPN. Bahkan dibcbcrapa BUMN kedua aktvitas tcrscbut 

tidak dipcrgunakan dan ada juga yang tidak mcmenuhi kctcntuan untuk mclakukan kcdua 

aktivitas tcrscbut dalam pcngcndalian pcnjualannya. Pcrbcdaan sistcm pcngcndalian pcnjualan 

dan pcmbclian antara pcrusahaan BUMN jasa campuran dcngan BUMN non-jasa sangat 

kccil, yaitu sekitar 4,5%. 

Tabel 4.2. Itcm-itcm Dasar Pcngcndalian Pcnjualan 

, Terdapat pcmisahan 
terhadap orang-orang mcnangani siklus 
pcnjualan mulai dari transaksi pcnjualan, 
pengcrjaan bcrkas piutaug" pengiriman b&rang 
hingga pencrill1:lan kas. 

Pcnanganan dokurnell penjualan I perusahaan 
anda telah dibcri nomor .urut tcrcetak serta 
didukung dcngnn dokum"n pcngirirnan dan 

cnlhan, j.; 

11 

II 

4,385 
(K-M) 

4,000 
(K-M) 

16 

16 

4,143 
(K-lv1) 

4,000 
(K-M) 
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3) Syaral-syaral pcnjlJalan dan pcnclapan harga 11 
lelah diuj i scbclurnnya 

4) pal 2 pejabat yang bcrwcnang n11',nVI',tll 11 
krcdil. :I 

pat pcngawasan yang cfektif, yaitu scmua 
pcnjualan tclall dieatal dcngan baik dan 11 
pcmbayarannya dilcrima pada waktunya. 

0) Pcncatatan plUtang dilakukan sccara rinei dan 11 
dirckonsiliasi dcng,\n kartu buku bcsar. 

ota krcdlt, pcnctapan bcsafllya pcnyisihun 
piutang, pcnghapusan atas piutang lai\ tcrtagih 
dan pcngkrcditannya tclab dieatat tcrpisah dari 11 
pcmbukuan (ekstra kornptab,el) kebcnarannya 
baik seeara formal ma un material. 

8) Nola krcdll, pcnctapan bcsurnya pcnyisihall 
piutang, penghapusan aws piuwng tak tertagih 11 
dan pengkrcditannya Iclah diuj i sebagaimana 
rncsli 

9) Nota krcdil, pcnetapan csarnya pcnYlslhan 
piulang, pcnghapusan aws piuwng tak tcrtagih 
dan pengkrcditannya bcsarnya jumlah yang 11 
disisihkan tahun ditetapkan mclalui 
kc .. tertentu. 

10) Nola kred ,penetapan besarnya penghapusan 11 
piutung tak tertagih /llcnggunnknll dasur yang 
ditt:lapkun UI\IUlII kcputusun PUI'N. 

" 

4,000 
(K-M) 

,154 
(M) 

3,615 
(K-M) 

,~ 

4,307 
(K-M) 

4.000 
(K-M) 

3.769 
(M) 

3.923 
(K-M) 

.J08 
(M) 

16 

16 

16 

16 

16 

16 

16 

16 

3,714 
(K-M) 

3,571 
(K-M) 

4,000 
(K-M) 

4,143 
(K-M) 

3,929 
(K-M) 

3.571 
(K-M) 

4.214 
(K-M) 

3,500 
(K·M) 

~~~~Mi1' Tabel 4.3. Item-item Dasar Pellgcndlilian ~~~~~~~~~~ 

Permllltaan maan 
pcnyimpanan, pcmbayaran dan pcncatatan 11 4)08 III 4.286 
hut%g merupakan fungsi-fungsl yang CK-M) (K·M) 
dilaksanabn bat seeura h. 

2) Pcmbclian disctlJj alau didukung dcngJn 
surat pcrmilltaall yang tcluh diuj i 11 4,000 16 4,143 
scb a. 

" . ~ 

.. :iY 
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, Jl,{f.'tII':' 

3) Tcrdapat proscdur yang 
Illcnjamin kcbcnaran _ dan kclayakun harga II 16 4,000 
perolchannya. (K-M) 

4) Pada setiap pClllbelian dipcrguna 1 I 16 4,214 
pcmbclian yang scbclumnya dibcri nomor (K<M) (K-M) 
urut. 

5) ,Apakah pada seliap pcncrimaan 
dipcrgunakan laporan penerimaan untuk II 4,077 16 4,286 
mcncck kcbenaran rcalisasi order (K-M) (K-M) 

Ian. 
6) Faktur-faktur ditcliti mcngcna 

spcsifikasi harganya dan perhitungannya II 4,077 16 4,214 
scrlu dicocokkan dcngan ordcr pClllbclian (K-M) (K-M) 
dan I n? 

7) Apakah dibuat kartu-~artu hutang dan 
sccara pcriodik dirck<?;"i.siliasi dcngar: II 3,615 16 4,500 

. . bLlku bcsar? 
yangJclas 

uaran modal, II 4,000 16 4,500 
pcngcluaran biaya, utan dan (K-M) (K>M) 

Isasl 
9) catatan-catatan tcnncl untu 

setiap unit aktiva Ictap dan dicocokkan 
':, 

II 4,231 16 4,786 
sccara periodik dcngan akun-akun buku (K-M) (K>M) 
bcs 

wewenang 
dan pcncatatan terhadap pcmbelian, II 3,769 16 4,357 
penjualan, penjaminan, pcngaktifan dan (K-M) (K>M) 

n sckali aktiva 
II 

II 16 4.214 

Scdangkan beda antara sist<.:m pcngendalian penjualan dan pcmbclian antara di pcrusahaan 

BUMN dengan PT. AT sangat bcsar yaitu rata-rata, 20%. Sccara umum SPI pcrusahaan

pcrusuhaan BUMN baik yang bergerak di scktor jasa cumpufan lIlaupun manufuktur tclah 

mCl11cnuhi 5cmua ketcntuan yang tclah dikcluarkan pClllcrintah dalam norma pcngawasan 

k~uang:an olr.h BPKP. Nvn:un di dalam SPI rerusalnan-pcrusJh~,an BlIMN tcrse"'"t pilda 
" 

Ulll1l1l1nya ma~ih tcrdapat bcbcrapa ke:lcmahan pada pcngawasllnllya, yaitu: 

I. Otorisasi pcjabat yang bcrwcnang untuk menyetujui hutang sepenuhnya dilakukan 

sccara manual. Padahal abn Icbih aman bila dilakukan sccara kombinasi antam 
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komputcr dnP manual karcna data komputcr' dari setiap akti vitas dilindungi dcngan 

password a1~n,mcrupakan bukti yang valid dan aman bila ada pcnyimpangan. 

2. "Nota krcdit, pcnctapan bcsarnya pcnghapusan piutang tak tcrtagih menggunakan dasar 

yang ditctapkan dalamkcputusan PUPN masih dilakukan sccara manual. Hal ini akan 

Icbih cfisicn dan cfcktif bila sccara olomalis kompulcr yang mcngklasifikasikan dan 

mcnghitungnya. 

3. Nota krcdit" pcnclapan bcsarnya pcnyisihan piutang, pcnghapusan alas piutang tak 
I"~ ' 

tcrtagih dan' pcngkrcditannya tclah diuji sebagaimana mcstinya masih dilakukan sccara 
l' 

manual. llalini akanlcbih cfisicn dan cfcktif untuk pcngendalian bila diproscs komputcr 

schingga otomalis tcrklasifikasi dan tcrhitung dcngan ccrmat. 

4. Pcngcndalhin pcnjualun pcrusalwan jasa campuran dcngan mclakukan pcncalalan 

piulang sccara rinci. dan dirckonsiliasi dcngan karlu buku besar tcrnyata b<.:iull1 

tcrkomputcrisasi pcnuh. Rckonsiliasi ukan lcbih ecpat dalum mcnstransfcr data antar 

cabang dan akural dalam rncnghilung sehingga efisicn dan cfeklif. 

5. Pcndclcgasian wcwcnang jarang diikuli bukti sccara tcrtulis yang mcmcnuhi proscdur 

'pcrusahaan. Uahkan informasi dan laporan pcnting datangnya sCring terlambat 

schingga kurang cfcktif untuk pcngcndalian dan pcngcmbilan kcputusan. 

6, Pcngcndalian kurang cfisicn dan efcktif karcna kurang tcrintcgrasi dan IIlcnggunakan 

pcndckatan pcngendalian proses yang tcrlalu birokratis. 

7. Tcrkadang masih dijumpai bukti-bukli transaksi bcrupa dokuIllcn manual yang lidak 

diisi sccara icngkap, misal nama dan ala mat ' orang atau badan yang mcmesan barang 

schingga nlembingungkan bila tcrjadi kcsalahan pcmenuhan pcsanan, sclain itu juga 
I.: 

" . membuka Mluang untuk mclakukan kecurangan. 

Dcngan dcmikiii( terlihat jclas bahwa kcbutuhan-kcbutuhan SPI BUMN, antara lain: 
, I!i 

I. Penggunaan'\ sistclll buku bcsar (General Ledger) terpusat di pcrusahaan pusat yang 
:;, 

terintcgrasil,dengan eabang! divisi unluk memudahkan pcngendalian transaksi, akses 

dUll aset sertu Illellluduhkun rekonsiliusi. 

2. Pcncatatan akuntansi yang terdokumcntasi dengan baik secura komputcrisasi dcngan 

kodc-kodc yang jelas (dapal menunjukkan jcnis pos, sub-sub pos dan pusat pcrtang

gungjawaban), serta password untuk pcrlindungan akscs dan entry data yang ilcgal. 

3. l(eI;~al:tisaI1:otorism;i (mcngurangai birokf!l~i yang berbc;nt-bclit) dC;;8an m,~n2-gllnay.a!' 
I 

b0n-bon ya'ng dapal dibuat scc.:ra otomatis dengan komputcr, dapal uitalllpilkan, dapul 

diiihat oich bagian lain tctapi tidak dapat dirubah datanya dan dicetak. 



OPTIMAUSASI PElIDAPATAH DAERAH, ACCRUAL DAH PAJAK; KJNERJA SPI BUMH" 

4. Pcndclegasian wewenang yang diikuti bukti tertulis dan terdokumentasi dcngan baik 

sccara komputcrisasi dan mcmcnuhi proscdur pcrusahaan. 

5. ,Informasi dan laporan pcntipg dcngan lead time yang rcndah dapat menghindari 

n,;!nipulasi laporan schingga cfcktifunluk pcngcndalian dan pcngalllbilan kcputusan, 

6. Training yang Il1clatih karyawan dalalll Il1cngopcrasikan kOlllputcr dan mcngisi kartu

kartu bukli lransaksi secara Icngkar baik berupa dokumcn manual maupun dokull1cn 

yang tcrkompulcrisasi schingga mcmbanlu monitoring opcrasional. 

C. Analisa Kcscnjangan Kincrja dan Upaya 'Pcrbailmn Kincrja 
, 

Kincrja yang diukur dari pcngcndalian pcnjualan dan pClllbclian adalah mcliputi 

kecepalan laporan, keakuratan angka-angka dalam laporan, banyaknya pemeriksaan, format 

laporan dan pencapaian lujuan. Masing-masing mcmpunyai nilai cronbach alpha 0,7< sehingga 

cukup reliable untuk diolah. Dcmikian juga total item corre/atioll juga bcrnilai posilif sehingga 
.. ' , i 

datanya cukup valid untuk i~iuji. Kaitan antara kincrja-kincrja dengan pcngcndalian yaitu 

scbcsar 0,480 (p <0,05) untJ.k pengcndalian pcnjualan dan r = 0,470 (p<0,05) untuk kinerja 
I,: '-, 

pcngcndalian pcmbclian (lih~,t tabcl4.4). Hal ini tclah mcndukung hipotesa pertama tcntang 
I 

adanya hubungan positiC yang signifikan antara pcngcndalian dcngan kincrja laporan untuk 

akuntabilitasnya. 

Tabcl 4.4. Hubullgall antllra PCllgclldalian dCllgall Kincrja 
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Killcrja Lapornll Korclasi Pearson 0,480* 0,470* 

. Sign. (2 tailcd) 0,011 0,0 I 3 

* signifikan pada tingkat 0,05 (2-tailcd) 

Kincrja dan taraf pcncapaian tujuan alltara pcrusahaan BUMN dcngan pcrusahaan 

PT. AT terdupat pcrbcdaan yang signifikall ([1<0,05) dcngan tingkat kcyakinan 95%, 

kincrja PT. AT lcbih tillggi dari pada BUMN. Hal ini IIlcndukung hipotcsa 2. Kcscnjangan 

tcrscbut discbabkan olch bcbcrapa kcIcmahan di dalam pcngendalia~ pcnjualan dan 

pembclian pcrusahaan BUMN. Kcndatipun dcmikian benchmarking tctap dapat dilakukull 

karena kcdua pcrusahaall mcmpun~ai kcsamaan pCllgcndalian dasar (lihat tabcl 4.5) schillgga 

hipotcsa 4.a. dan 4.b. tclah tcrbukti. Hal ini IIlcnunjukkan bahwa BUMN sccara sistcm siap 

mC!DklJk.:n benchmarking g;merik tcrh:lcJap SPI. 

Langkuh pcnting kctiga di dalam benchmarking adalah mcncntukan litik kritis 

kescnjangan kcmudian mclakukan langkah-langkah pcrbaikan alau pcncapaian yang dapat 

IIlcnghasilkan nilai tambah untuk mcningkatkan kincrja. 
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Kincrja ' 
Tujuan sm 

SPI iual;' 

Tabcl 4.5. Hasil Vji T autum Pcrusuhal\lI HVMN 
Dengan Perusahaall PT. AT 

20 .12,9 -13,15* 0,7637 0,54 0,048 
65 56,12 -20,651* 0,6081 0,43 0,031 
50 38,87 -4,797 3,2810 2,32 0,131 

,-----,S:;;,:I:..,:' I:..:b:..;;c.:;.li_("_-,-_~54~_-l-__ 4 .. 5, 72 -3,044 3,8467 2,72 0,202 
Ketcrangan: " Signifikan pada tingkat 5% 
S umber: data diolah 

Langkah-Iungkah yang harus ditcmpuh unluk rncmperbaiki kesenjungan kincrja 

tcrscbut adalall sebagai berikut: 

I. Penggunaan komputer dalam sis:em akuntansi secara tcrintegrasi schingga uapal 

langsung lllengakscs inforrnasi dan data akuntansi an tar cabaniYdivisi maupun cabang! 

divisi dengan pusat secara tirnbal balik maka lead lime laporan kcuangan dapal 

dipcrpendJk, illformllsi dapal langsung diakses Jan uiperiksa secura kecocokkallilya <tillar 

cabang! uivisi maupull cabang! divisi dCllgan pusat akan rneningkatkan pengcndaliun 

kcakuratall da[;l, 

2. I'usat seliap saat dapat mengetahui dan rnencctak laporan keuangan cabang dan laporan 
kcuangan konsolidasi, tctapi cabang hanya dapat mengetahui dan mcncctak laporan 
keuangannya scndiri. Angka-angku pada laporan kcuangan tidak bisa dirubah atau 
dibetulkan oleh cabang secara manual. Cabang dalam mcmbuat laporan keuangan harus 
melakukan rckonsiliasi dengan buku bcsar di perusahaan pusat.. 

3. format yang baik dalam pcncatatan akuntansi dcngan mcrnpcrjclas ketcrangan
ketcrangan pada chari o[ acoulJl akan Illcningkatkan akurasi pCllcatatan akuntansi. Hal ini 
diuukung tusilitas pencarian secara otomatis untuk manual chari of accounl dl:ngan 
clcktronik akan meningkalkan akurasi pencalatan akuntansi dengan mcnghindari kekcliruun 
pcncatatan accounl. Dengan kompurlcrisasi fixed assets dapat langsung mcmbuat data 
asli, kemudian dilengkapi sistem re-check di cnd user akan mcningkatkan pcngcndalian 
kcakuratan data. . 

4. Secara otomatis sistcm akuntansi tcrkornputcrisasi mampu mernbuat bon/ fuktur untuk 
sCliap transaksi akan mcningkatkan akurasi pClIeatatan akuntunsi dan mcmudahkun 
pCll1criksaun. . 

5, Pcrbaikun sistclIl inventarisasi dengan pcngkodcan yang baik yaitu bar code! block 
coding di~etiap aset fjsik dan pcrsediaan -akan meningkatkan akurasi pencatatan 
akuntansi. i"! 

G. Dcngan upanya standarisasi format laporan yang baru akan mcndorong accounting slaf 
untuk meAingkatkan skill dalam menganalisa laporan keuangan sehingga diperlukan 
dukungan Naining. 

7. Training j,uga dipcrlukan untuk bagian administrasi, kasir dan kcpala divisi untuk 
n:cPlUhar.1i chari vf :Jccolml yang baru. 
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Tabel 4.6. HasiIJJji T Prcscpsi Nilai Tmball Sistcm naru antam 
Pcrusuhaun nUMN dcngun Pcrusullaan PT. TAM 

Ii . 

Kcterangan: * Signilikan pada tingkat 5% 
Sumber: data diolah 

Tubel 4.6 Illcnunjukkan bahwa prcscpsl I(!rhudap nilai lalllbah bila dilakukan 

benchmarking t(!rnyata (idak ada perbedaan yang signilikan (p> 0,05) antura pcrusahaan 

PT. AT dcngan pcrusahaan BUMN yang akan mcnerimu hasil benchmarking. Hal ini 

lllcmbuktikan hipo(csa 5 yang bcrarti bahwa perusahaan I3UMN sctuju dan lllcmpunyal 

harapan yang sama tcrhadap pcncrapan rancangan sistcm baru (rcengincering accounting) 

unluk mcningkalkall kincrja. DCllgan dcmikian lallgkah-Iallgkah pcningkatall kincrju tcrscbllt 

dapat dijadikan salah salu uSlllan masterplan llntuk restruktllrisasi BUMN melalui sistclll 

pcngcndalian intcrnalnya. 
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Pacla tahap kccmpat, yaitu pcngcnalan hasil benchmarking sistcm pcngcndalian 

intcmal tcnJapat diskusi ,lHf:Jarik yang IIlcnghasilkan 7 poin kcmwlgkinan kcndala clahun scbuah 
I 

organisasi. Ellum poin kt~HJaijl tcrscbut, yailu sccuru bcrurut:Ul Illcliputi I) kcmrunjlUlUl SDM yall[; 

tcrbatas, 2) alokasi dana dari' pihak manajcmcn,3) kctakutaii akan pcngalihrul fungsi dan pcrampingan 

organisasi, 4) uclaya organisasi yang sulit dirubah, 5) kcbijaksanaan manajcmcn yang bclum mcndukung, 

6) bclulll ada dcpartclllcll BDP, dan 7) pcrsctujurul pClllcgrulg saham mayoritas. 

5. PENUTUP 

A. Kcsimpulall 

PT. AT layak untuk dijadikan benchmark SPI bagi pcrusahaan BUMN karcna tcrbukti 

hasil analisa SWOT mcnunjukkan PT. AT mcmi.liki kekuatan dari TQM yang didukung PDCA 

dan kcscmpatan yang bcsar untuk mcmpcrbaiki kincrja dcngan adanya rcstrukturisasi b<..'sar

besaran. Disisi lain DUMN mcmbutuhkan pcnggunaan sistcm buku bcsar (General Ledger) 

tcrpusat yang tcrilltcgrasi dcngan cabang untuk Illcllludahkan pcngcndalian transaksi, akscs 
, 

dan pcngamanan asct mclalui sislcrn pcncatatan scrta memudahkan rckonsiliusi, 

pcndokumcntasian yang baik, kcpraktisan dalam otorisasi (mcngurangai birokrasi), 

pcndclcgasian wcwcnang yang diikuti bukti tcrtulis scpcrti nota dan iaporan, dan pcntingnya 

pendidikan pclatihan bagi hryawan. 

, Didalam pcngukllran kesenjangan kinerja Kaitan antara kinerja yang diukur dcngan 

pcngend~lian yaitu sCbcs~'f) 0,480 (p <0,05) untuk pcngcndalian penjualan dan r = 0,470 

(p<O,05) untuk kincrja pJl;gCndalian pcmbclian. Didapati bahwa antara kincrja pcrusahaan 

B UMN dengan pcrusahaan PT. AT tcrdapat pcrbcdaan yang signifikan (p<O,05) baik dalam 

kincrja pcl~poran kcuangannya maupun kincrja pcncapaian tujuan pcgendaliannya. 

Kcscnjangan tcrscbut discbabkun olch bcbcrupa kclcmahan dalam pcngcndalian pcnjualan 

dan pcmbelian pcrusahaan BUMN. Namun" benchmarking generik dapat dilakukan karcna 

antara pcrusahaan DUMN dcngan PT. AT mcmpunyai clemen pcngcndalian pcnjualan dan 

pcmbclian yang sama. ~cmungkinan benchmarking juga akan bcrhasil bila dilihat dari 

prcscpsi nilai tambah yang!¥ama antum kcduanya. 

Master plan SPI bcrupa langkah-langkah cnablcr mclalui Rccnginccring Accoullting , 

yang terdiri dari 7 poin. Da~i 7 langkah tcrscbut 27 pcrusahaan BUM'N dalam penclitian 

mcnyctujui untuk mcncrapkan, namun dari hasil pcngcnalan hasil benchmark didapati 

kckhawatiran dun kcmungkinun kendala dalam implcmcntasinyu yang harus dipcrtimbangk.1n. 

Kend:lIa tmcbut wdiri dar i 7 Foin, 4 diantaranya yaitu kcmampuan SDM, alokasi dana, 

kctakutan pengalihan fungsi dan budaya organisasi. Mengcnai pcngalihan fungsi dan PHK 

dalam organisasi pcrlu dipertimbangkan cost dan bcnefit-nya. Kcseluruhan temuan 

rncnulDukkan bahwa DUMN sccara sistcm tclah siap mclakukan benchmarking tetapi sccara 
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software organisasi BUMN terutama yang menyangkut kemampuan SDM, 13UMN belum 

siap sepcnuhnyu unluk Illclukukan benchmarking. 

n. Kctcrl.Jata .. ~all dan Buran 

Stuoi ini Illcmpunyai bcbcrapa kdcrbalasan yang Illungkin dapat dipcrbaiki scjalall 

dengan perkembangun jamun dan teknologi, yaitu sebugai berikut: ' 

a) Rancangan yang dihusilkan dalum pcnclitian ini kurung mendelail oiscbabkan olch 

tcrbatasunya informasi yung oupat dikumpulkan duri pcrusuhuan yang di benchlllark 

maupull ,;"yang pcrusahaan mclakukan benchmark. Kctcrbulasan ini oupat tcratasi 
" 1,.:1 

upabila musing-masing pcrusuhuun mcncrapkan kctcrbukaun informusi sccara pcnuh 
I 

schingga ','nrormasi yang dioaput akan Icbih dctail dan sirnetri. 

b) JUlllluh ~alllpel perusuhaan 13UMN yang digunakun relatif kccil (oi bawah 30 

pcrusahaan). Hal ini disebabkan olch kesediaan responoen yang rnenja wab lkllgan 

baik masih scdikil jUlillallilya. Oleh karena diperlukan trik-trik khuSllS 1I11tllk 

Illcnjaring n:sponocn,potensiul pada penclitian sclanjutnya. 

c) Stlloi illi bclulll IIlcllyoroti variabcl-variabcl aspck perilaku sUlllber daya Illallllsla-nya 

mcnghad~pi hasil benchmarking ya~g Illcrupakan pencrapan sislclll baru yang kadang

kadang n1emcrlukan pcrubahan yang mcncolok di dalam organisasi. Hal Inl 

mcrupukan peluang bagi pcnclili ' selanjulnya untuk mcneliti aspek perilaku scpcrti 

prescpsi terhadap pcrubuhan budaya organisasi dun rasa ketukutall tcrhadap 

peru;npingall slruktur organisasi. 

C. Implikasi Hasil Pcuclitiall 

Penelitiun ini menghasilkan suutu rancangun sistem pengcndulian internal yang 

kuul. Rancangan sistem pc~gendaliun internal tcrscbut dihurapkan mcmpunyai i1l1plikusi 

bagi pClIlcrinwh, manajcmen perusuhuun 13UMN dan organisusi penyusun slalldar 

akuntansi, yailu anlara luin: 

a) ilagi pcmerinluh Indonesia rancangan ini dapat digunukan sebagui salah satu lIIaster 

plan 'untuk rcstrukturisasi BUMN. Mastcrplan diharapkan dapat mcmbanlu pcngawusan, 

pengambilan kcputusan dan pertanggungjawabun sehingga hasil restrukturisasi adalah 

pCilir.gk .. luli (~an~par<isi d,11I kcjujuruil da!um wuh..t:k usal,u YUI.g Il1clidukung. 

akuntabilit\ls. 

b) 
r :~ I 

13ugi pih:ik manajcmen 13 UMN, rancangan SPI ini diharapkun dapat Illcningkalkun 
111 

kincrju 9~n IlIcngurangi pcnyimpangan-pcnyi1l1pungan di dalam pcrusahaan 13UMN, 
,I, 

,~ , " 
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terutama bagi perusahaan 13UMN. yang tclah siap scpenuhnya IlIclakukan dan 

menerima hasil bcnchmarking. 

c) 13agi organisasi penyusunan standar akuntansi, pcnelitian . ini IIlclllbcrikan pcluang 

untuk kemungkinan pcngclIlbangan standar praktck yang scsuai bagi sistclIl 

pcngcndalian internal tcrkomputerisasi di perusahaan BUMN pada umumnya. 
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