Lampiran 1

Jovrnal of I\(‘Cnnnllng Reseurch
Vol 37 Nog | Spring (U0
Irinted in (LS A,

[
Vot

Internal Controls and the

Detection of Management Fraud

DENNIS CAPULAN®

1. Inlroduction

The purpose of this paper is o examine an auditor's decision to inves-
tgate for fraud, when a manager widi exogenous incentives to misrcport
chooses the quality of internal controls. T extend the strategic auditing
fiterature by allowing the manager both a choice with respeet o, fraud

and a second choice that affects the ervor vate in the audit population,

Consistent with the practitoner literature, [ assume managers can com-
mit fraud Ly everriding internal controls, and that audits conducted in
accordance with Generally Accepted Auditing Stundards (GAAS) do not

always distinguish between crrors and [raud.

: The study is motivated by the increasing importance of internal con-
trols in auditors' fraud risk assessments, In 1997, thie Auditing Standards
Board.issued Statement on Auditing Standards (SAS) No. 82: Consideration
of Iraud in a Financial Statement Audit. This standard requires auditors
to assess the risk of [raud on every audit and cncourages auditors to

toward controls, when making this assessment.!

consider both the internal control system and management’s attitude

*Calumbia University. This paper is based on iy disseriition at the University of Cali-
furnia at Berkeley. T waould like 1o thank niy dissertation commitice: Toshi Shibano, Joc
Farrell, and especially my committee chair, Drett Trueman, | thunk my calleagies at
‘Colwnbia, I!()l'lbly Michael Rirschenheiter, Nabiwm Melumicd, and Amir Zive Iibencfited
from commenis by scminar participants at Derkeley, Chicago, Gdhuinbia, Northwestern,
U.S.C., Stanford, Texas at Austin, Wisconsin at Madisan, and Yale. The paper was much
improved by the suggestions of un anonyinous reviewer. This work was xuplmrlcd by a grant

ﬁmn the Institnte of Internal Auditors Research Foundation,

L SAS N 82, which supersedes SAS Na 53, clarifics but does not increase :m:ln.on Te-

sponsibilites w deteat lrawd (Mancing {19497]).
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Lderive three main vesults. Fiest, 1 idenuly cireamsiances in which
managers with strong incentives o commit fraud prefer weak contraols;
thus, the choice of controls is informative ahout fraud risk. Second, 1
show that auditors have incentives to make control recommendations
that are not cost-heneficial to honest managers and demonstrate that
both results hold even when managers can override controls.

The third result is that auditers exert less cffort investigating for
fraud;"conditional on the audit evidence, when controls are weak. As
long as routine audit procedures do not.distinguish between errors and
fraud, a weak control system “hides” [raud; the auditor expects to find
numerous errors, so the additional impact of fmucl on the audit evi-
dence may go unnoticed. A related result is that when some managers
with srong incentives to commit fraud. prefer weak controls, the audit
failure rate is higher when internal controls are weak.

Section 2 reviews the literawre, %ct;on 3 discusses institutional fea-
tures of auditing and internal controls that motivate L()’ assumptions of
the model. Section 4 describes the metlel. Section 5 presents’ results.
Section 6 provides conc.ludmg remarks., Appendix A swmmarizes nota-
tion and proofs are outlined in Appendix B.

2. Literature Review .
: : ‘
I extend Shibane [1980] and Newman and Noel [1989; 19917 by giv-
ing the manager both a choice of control systems and a separate fraud
chaice. Since the control system afleets the error rate in the audit pop-
ulation, both decisions afTect the relation between the audit evidence
and the auditer's null hypothesis. Linterpret the manager’s fraud choice
as a reporting decision, wlilch affects the aunditor's null hiypothesis, bun
the results generalize to a hidden action setting, in which the manager’s

{raud choice aflects the audit evidence (sce Shibana [1990]).

Shibano [1990] and Newman and. Noel [1989] interpret the noise ir
the audit evidence as a function of the audit technology. Similar to Mat
sumura and Tacker [1992], [ interpret this noise as the inability of initia
audit procedures to distinguish between errors and fraud, and I mode

the struu,th of controls us affecting the error rate, These assumption
allow a strategic manager o influence the audit evidence through hi
choice of controls, which dffects the auditor's ability to identify fraud.

Similar to Newman and Noel [1991]) and Bloomficld [1995], 1 assum
managers differ in their incentives o commit fraud, As shown in New
man and Noel [1991], this assumption allows for some managers o b

inherendy honest and can geacrate comparative statics that difler fro

the mixed strategy cquilibria in Newman and Noel [1989] and Shiban
{1990]. ‘

* Other related research includes Hansen [1991; 1993] and Pauerso
(1993]. Hansen incorporates internal controls in his fraud analysis b
does not z\llczw the manager to cheoose controls, Patterson [1993] exten
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Newman and Nock [HIBS] and Shibana [1990] by piviig the suditor an
Mort choice as well as areporting decision. Lallow the auditor a contin-
uous cllort choice with respect to procedures o identify fraud but do
notalow the auditor w meaninglul reporing choica,

e

3. Institwtional Selting

CAAS require auditors w obtin reasonable asswrance that the finan-
cial statements are [ree of material misstatement, whether caused by
werror or fraud.? However, most audit tests are not designed o detect
fraud; auditors typically rely on management’s asscertions and are not
trained to tell when somcone is lying or o identfy forged or aliered
documents, $A5 Ne. §2 acknowledges that “because of the characteristics

cof fraud .. ., a properly planned and performed audit may not detect a
material misstatement™ [Appendix B, paragraph 12].

If audilors suspect material management raud, GAAS requires them
to conduct appropriate fraud investigation procedures (or to withdraw
[rom the engagement). These procedures require signilicant effort, be-
cause auditors will no longer rely on client-prepured schedules:or man-
agement representations, IE-auditors’ suspicions are misplaced, the fraud
investigation will damage the client relationship, and w honest client
might not reimburse the auditors for their additional cffort. On the
other hand, filure o deteat fraud ¢ be quite costly Lo bath the com-

n pany and the auditar, :

' The anditor's decision rule for how much cflort ta cxpcncl 111V(.5ng’\b_

ing for fraud should be based on his assessad visk of Lraud. However, n

is diflicult to assess this visk, “Fraud risk factors cannog casily be. ..
combined into cllective lncclu_uvc madels” [SAS No. 82, paragraph 21,

+ . Also, since most audit exceptions result [rom.errors, the auditor’s prior
beliels are weighted in that direction. Consequently, cfcn when {raud is
the actual cause of an audit exception, i e exception is consistent:
with the occurrence of an crror, the auditor may simply assign an cnor

Jiaterpretation, and the fraud will not be duu:u_d .

In summary, becatse routine audit pmcuhm.s may not (hsungms
between errors and (raud, an auditor who suspects fraud must perform
a costly investigation o learn if fraud has oécurred. If [raud exists but
the auditor fails to investigate, subscquent discovery of the fraud is costly
to the auditor. If the auditor investigates when no fraud exists, the audi-
tor incurs costs that the clicnt may not 1'cimb}n's'c, and relations with the
client may be impaired.

1 SAS No. 82 distinguishes [ fram errors ace ording to whether the underlying aciion
camm;.. the isstaterment is intendional, Fraud u\(.lu(h.\ boh frandulent financial report-
ing and misappropristion of asseis. For c'qumuuu.xl convenience, | use the wrm “lfraud”™
(o refer to management fraud and treat employee thelt that s tnknown 1o managenent as
atype of error,

-
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4. The Model '

The model applies w both internal and exiernad auditors, 1o is de-
scribed in terms of imanagers” incentives to misreport but, with minor
modifications, applies 1o other types of {raud such as misappropriation
of assets and intentonal noncompliance with regulatory requirements
(sce Caplan [1994]), The model is characterized by wwo key assunp-
tonsi First, routine audit procedures do not distinguish between man-
agement fraud and unintentional errors or employee thelt. The auditor
needs addigonal evidendal matter (o determine il an audit exception
was caused by management frawd, Sccond, even a well-designed internal
control. system will not detect Wil errors and fraud, and managers can
override any such system (Sawyer [1988, p. 110] and XPMG Peat Marwick
(1993]). Internal conwols are assumed 1o help prevent and detect un-
intentional errors and unplc)ycc.\vlnngdmnh, but they do not directly
deter management [raud.

The model consistsof a single puao(l at the beginning of which the
manager installs w control system. I the manager chooses strong controls
(c.g., hires appropriate pevsonnel, installs seeurity equipinent), these

controls may fail (employces may shirk, equipment may break down) so

that actual controls (€) are swong (8) (weak (W)Y with prabability a
{1 - a]. Fassume thata < [, implying actual conwols do not fully reveal
the manager's choice. Managers who choose weak controls always oper-
ate under weak controls, M: umiﬂu s who choose strong controls do not
observe actal contol strength.?

Control \uungth captires uncert inty about Lhc occurrence and cx-
tent of errors. An crvor is audit evidence that routine audit procedures
cannot distinguish {rom management fraud. For example, with respect
to meeting a production target, the failure o identily defective units
could consitute an error, since classilying defective units as first quality
clTectively overstates production. Lerors occur stochastically during the
period. The crror rate refers to errvors not detected and corrected by
the manager prior to the audit

At the.end of the period, the m‘um;,m learns whether there is an in-
centive to misreport. With probability B, 0 < < 1, the manager potentially
benefits from misveporting. Consistent with Shibano's {1990] hidden in-
formation model, B (1 - ) can be interpreted as the probability the man-

ager learns that firm type is low (high). Fraud consists of the manager ol |

alow-type firm reporting that lirm type is hight Consistent with carlier

research, [assume managers of high-type firms have a-Jominant strategy.

N

3 Allowing munagers to ohserve control strengih crunplu.uu the .m.\lym bt l’.lu&.; 1ot

climinate the forces driviig the madn vesulis ax long A8 AN cnol upgrade {unn
weak Lo sirong contrals belore the end ol tie periad, o
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Ao reporthight Hence, low reparts come only from managers of low-type
liemss there is no audit visk, Like Shibano (1990] and Mclumad and
Thoman [1990], I focus on the subgame that involves audits of Brns that
reportiigh, Frand consists ol low-type firms atempting W pool with
high-type s, and the auditor's problem s to distingaish bewween these
two types conditional on obscerving w high veport. The manager's [raud
decision is binary: the manager commits cither no fraud or a fixed
amount ol frand (i.e., misreporting consists of observing low and report-
ing ligh).

With exogenous probability 8, 0 < § < 1, an auditis conducted at the
end of the period. & < 1 captures many feawures of auditing. Internal
auditors may use a multiyear audit cycle for some parts of the company,
where the scope of the audit does not include the antire period since

“the previous audit. The external auditor may visit a subsct of client loca-
tions in a given year; for example, if the strategic auditee is o factory
manager, § 15 the probability auditors will visit the Factory” 1§ an audil
occurs, the auditor observes the actual strength of conwols bt not the
manager's choice of controls. The auditor then perforis routine audit
procedures and observes the audic evidence, x, which ts idendeal wo the
exception rate iy the audit pn[ml:uiun (i.c., the sum ol crrors and
raud). In the absence of fraud, x equals the net errar rate; otherwise, x
equals the amount of fraud plus the net error rate b

The auditor observes the exception rate but camnot initally identily
whether an exception was caused by [raud or error. The auditor then
chouses an cflort level e(x), e e (b, o], which represents procedures
o identify whether the exeeption is duce to [raud. The subseript indi-
cates that the aaditor’s cllort can be conditioned on the strength of
controls as well as on the exeeption vate x The probability tie anditor

A Shibume [1990) and Newnan and Nuel [1991] assuime high-type finms abways veport
high. Stibine (1995] derives tis vesult endaogenausdy, Modeling o bidden wction sening,
such s misapproprintion of assets, implics Ve 1 alb masagers potentially benelit from tiis
1ype of (i,

58 is exogenous (or tructability, Because mnuagement (mad is so vare, the deddsion to
sudit (e, which client locations to visit) is seidom driven by this risk, However, the audi-
tor's decision 1o extend testing W deternine il exceptions ave due w fraud is driven sulely
iy the risk of [riud, and this decision iy cndogenous i the el Mandatory aunditing (6
= I} need not aflect the results as long as e manager potentially henelits from raud, This
would be the cuse if the audit technology were noisy, or ina hidden action sctting (e.g. the
auditor identifica a shortage but not the enlprit, wid the manager still benefis from the
thel). w o

C61n cllect, the mudit echnology perfectly identifies the exception rate in the audit pop-
wlation. Introducing an exogenous, imperlect andit wehnelugy does not alfect Proposi-
tions 1=3 if the audic evidence satistics the swne prapertics as the underlying exception
ratg. A more general model, with endogenous ¢fforet for buth the auditor's routine Lesting
aied his fruwd investigation procedures, adds considerable complexity und could climinate
my result that some nsmagers may prefer weik contrals, '

(2]
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detects fraud (1), conditional on the existence of fraud () and the

auditor's effort, is denoted plO | Fec). The lollawing propertics are

assimed for the fraud investigation technology:

WD | Fe)lde> 03 0 p(D [ Fec) et < 0; p(D [Freg = by = 0;
' \f}(“]]",e(‘v = e”) = 1.

The auditor's fraud investigation produces no false positives; the audi-
tor will not conclude frand occurred il it did not.

The auditor's appropriate response given fraud diflers materially
from the actions required to correct an crror, and in the absence of sub-
stantial evidence that fraud occurred, the auditor treats all exceptions
as errors.” Therelore, all audit risk in the model comes from failing 10
deteet fraud (type I ervors). Alter the audit, undetected fraud becomes
common knowledge with probability x> 0.8 Therealter, the auditor and
manager receive their payoffs. Parameters o, B, 8§, and 7 are commaon

 knowledge,

4,1 auorr EVIDENCE AND PAYOFEFS

The stochastic audit exception rate is the sum of crrorsand fraud and
is conditioned on the manager's fraud decision wid on the strength of
controls. fypo(x} [Fupe{x)] is the density function [cumulative density
function] ol the audit excepuion rate (and hence, the audit evidence)
when the manager observes rm typé; is high and does not comumit
fraud, conditional on the actual sucnqth of controls. fre{x) [Fre(x)] is
the d(.mny [unction [cumulative density function) of the exception rate
when the manager commits [raud, congditional on. the sucnglh of con-
trols. fyp (%) and fiz :(x) are assumed continuous functions. For.a given
control system, the common support ol fir (x) and fyp n(x) consists of the
values of x for which both densities ave strictly greater than zero. It is
assumed frzo(x) and fyge(x) share the same support (as in Shibano
(1990]), or clse the support of fie(x) is @ subset of the support of
Surc(x), so that no vadue of the initial audit evidence reveals fraud
with certainty, The hikelihood ratio at x conditional on the control sys-
tem is LRg(x), where LIte(x) = frz () fyp (%), The lnllowmg propcrty
is 'mumcd

1 8AS No. 82 acknowledpes the distinction in the auditor's response to fraud versus er-
rovs. "Cenerally, anisolaed, imuierial ereor . iy not si};niﬁc:uu to the audit. In contrast,
when friawd is detected, the anditor should consider the dmplications Toe the integrity of
management or cmployees anid the possible ellect on other aspects of the audit™ [Appen-,

Selix C, paragraph 8],

8 assume anditors are not penadized for failing to (lctcu. fraud i no awdit occurs. Thi:
assumption, whiclt is innccuous il § ix axogenous, describes certain audit seltings such a
internal auditors who are not expected o audit every part of the company every yeur
Penalizing the awditor for not conductdng an awdit when {Faud existe would aflect the
results through 8 insomadel in which § & endogenous,
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Proverty 1. LRa(x) satishies the Strict Monotone Likelihood Ratio
. Property in that the likelihood ratio is stricty increasing in the audit
evidence over the range of common support. ;

The family of normal distributions satisfics Property 1 (hcnccforlh .

P1), where the variance of [y o(x) equals the vawiance of fr¢(x), and
the mean audit exception rate given [raud exceeds the mean audit ex-
ceplion rate given no [raud.

ayolfs o the risk-ncutral auditor and manager are determined exog-
cnously, The analysis suppresses payoll components that do not vary
across alternatives or de not otherwise afl'ect the players’ strategies (e.g.,
Lthe cost of routine audit testing). The auditor chooses a [raud investiga-
tion rule, mapping 1€ x) into an ¢flort level ¢ o minimize his cost. The

- auditor's cost functien is the s of the expected cost of failing to de-

tect fraud and the cost of investigating for fraud. An auditor who fails
to detect a subscquently discovered fraud incurs a penalty M. If fraud is
not subscquently revealed, the auditor incurs no cost from the audit

failure. Thus, the expected cost of failing w detect fraud is nM. The cost

of investigating for fraud is ¢(¢), with de{¢)/de > 0, the sccond deriva-
tive is nonnegatve, and ¢(¢”) = 0, The auditor’s cost function, condi-
tional on obscrving the control system and the audit evidence, is (1 -

D [ Fecla) p(F |G aM + (o), where p(F|Cx) is the auditor’s assessed

probability of [raud conditional on the control system and the audit
evidence, and p{D]Fe(x)) is the probability the auditor detects [raud

‘givcn the manager commits (raud and the auditor’s ellort. (D |Feg(x))

is'a function of the [raud detection L(.leolol, wid the auditor’s fraud
investigation cfTort choice.

I usc managerial type to rank managers according o their cost of bav-
ing fraud revealed. Manager types (designated j) are uniformly distrib-
uted on the unit interval. Managers privately observe their type belore
they take any action. A munager of type j= 1 expericnces the largest pen-
alty when [raud is detected, velative to other managers. This implies that
amanager ol type j=1 has the strongest incentives to relrain from fraud.
The payoll o the manager of by pe j=1is denoted VI when fraud is de-

tected. 1 assume V3 < 0 and jis a cocllicient on V3, so that MANAGers .

with smaller values of j experience smaller penaltics when fraud is de-.

tected. [nuoducmg managerial type allows the modcl to include inher-

cntly honest managers, who-would not commit {iaud rggdldl(,ss of the

auditor’s stralegy. | impose condilions on exogeuous p*u.tmclcr values

that ensure some mianagers (managers with j sullicienlly close to 1) arc
inherently honest. e

The manager's payof[ is a function of both his fmud idlecision Jm(i out-

come and the expected error rate.? For a manager of-a high-type finm,
: L ‘

9 The manager's payoll docs not depend divectly on the auditor's cifort: whea no fraud
exisy, auditors bear all costs of the investigation and managers bear no loss ol reputation,

[a¥al: YR
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the first component is denoted by VI A manager of a low=type firm who
veports high also receives VIl no auditis conducted and the fraud is not
subsequently detected, consistent with outsiders being unable 1o distin-
guish between a manager of a high-type firm and a manager who [raud-
Wently reports high, If' the manager of a low-type firm reports low, the
first component of his payoll is>V2 regardless of whether an audit is con-
ducted. ¥I > V2implics managers of high-type firms are paid more than
managers of low-type firms.

I the manager commits fraud and an audit is conducted, but the
fraud is not discovered, the first component of his payoft is also V2, con-
sistent with the auditor “correcting” the manager's report without fur-
ther penalty. Finally, if the manager commits fraud und is detected, the
first component of his payoll is the product jV3, where jrepresents the
manager's type and V3 is the payoll to a manager of type j=1. VI > V2
> 0 > V3is assumed. This ensures that all manager types who commit
(raud prefer not to be detected. Talso assume that V2> (1 =8)(1 - ) VI
+ 8(1 = n} V2 + xV3, which ensures that managers with g sulliciently close
to one will never commit fraud. The inwition is that the payoll o the
manager ol a fow-type lhirm who reports honestly, V2, exceeds the ex-
pected payoll fram misceporting, which is a weighted average of: Vi, V2,
and V3. Even with zero fraud investigation effore by the auditor, « > 0
ensures positive weight on V3.

The sccond component of the manager's payo(l is a function of the
actuad suength of controls. T assume that if the conwrol systemn did not
aflect the audit outcome, all managers would have an expected net
benelit > 0 of operating under strong controls, In other words, with-
out regard to the audit, the expected cost reduction (from reducing
errors) exceeds the incremental cost of implementing strong controls by
po pois assumed independent of all other parmmeters. Table 1 sununa-
rizes the manager's expected payolls conditional on his strategy.

5. Results

Proposition 1 establishes the existence of a Bayesian Nash equilibrium
and characterizes the auditor's and manager’s sirategices. 10

ProrosITION 1—Lxistence and Characterization of the Equilibrium,

A Bayesian Nash equilibrium exists and can be characterized as follows:

(1) There arc two cutofl manager types, j* and j**, with 0 5 j** < j*

s 1. Managers of type > j* choose strong controls and never com-

mit [raud. Managers of type j** < j < j* choose weak controls and

commit fraud when they observe fiem-type is low. Managers of

U After strictly dominated sumiegies are deleted, tere are no oll-equilibeium path infor-
mation scts in any candidates for equilibria, so the l}.lyui.m Nash-Equilibrivm of the re-
duced normal form ganme is used as the solution concept for this extensive-form game, For
additional technical consideradons, see, for example, Mycrmn {1986], Harsanyi [1968],
and Kohlberg and Mcrum [1ou6).
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TABLE 1 :
Manuger's Lxpeeied Payofl Conditinnal an [is Strategy and Uhe Qutcome of the Game*

PayolT-Relevant Gutcome '

Probability of Outceine Payoll
Pancl A: Manager's Strategy: Clivose Weak Coentrols, Do Not Conunit Fraud .
Weak Cantrols, Firm-Type Low . Bt ' V2
Weak Controls, Finm-Type High ) 1-p - tvl

Expected Payoll from "This Stategy: pY2 + (1 - Vi ‘

[t

Panel B: Manager's Strategy: Choose Strong Controls, Do No Commit Fraud

strong Gontrols, Fiem<Type Low afd . o V2+p
Strang Controls, Firm<Type High ‘ a(l=-py .° Vi+p

. Weak Controls, Firm-Type Low {1 -a)p . vz '
Weak Cantrols, Firm-Type High' (1 =a)(l =) Vi

Expected Payoll fmm This Slra'lcg)". alfV2+ {1 ~pIVi+p}+ (I -a)[pv2+ (1 -pyvi)

Pauel C: Manager's Strategy: Choose Weak Contrels, Commit Fraud H"Finu-"nl)'pc Is Low

Weak Controls, Firm-Type Low, Audit Reveals Fraud pspnIF, wi o JVi
Weak Controls, Firm-Type Low, Fraud Missed by

Audit Is Later-Revealed Balt = pOFWIn jvi
Weak Controls, Firm-Type Low, Fraud Is Not

Detected by Audit or Later | PICL =~ p( W = n) vz
Weak Conirols, I"irm-'l')'pc Low, No Audit, Fraud s

Later Revealed (1 =8 jv3
Weak Controis, Firm-Type Low, No Audit, Fraud Is - '

Not Later Revealed ' M =&)L = n} vl
Weak Controls, Firm Type High -8 Vi

Expected Payoll from This Strategy: PSp(0 [F W VI + {1 = 8){(njVI + (I'- n) V1)
+ Né(1 —p(l)]l",\ﬂ’))(?(j\’} + (1 -n)V2) + (1 -V

Paiel D Munager's Steategy: Choose Strung Controls, Commit Fraud 10 Firm-Type Is Low

Stoug Controls, Firm-Type Low, Audit Reveals Fraud  apsp(D 19 JYie
Suang Coutrols, FirmeType Low, Fraud Missed by

Audit Is Later Revealed ' . ) uffsll =~ p(DFS) In jV¥i+p
Suong Coutrols, Firm-Type Low, Fraud [s Not } \ :

Detected by Audit or Later afisl = p(i) £ - x) Y2+
Swonyg Contrals, Firm-Type Low, No Audit, Frand Is

Later Revealed affi(l = 9)n JVa+p
Suwong Conlrols, Firm-Type Low, No Audiy, Fraved 1s )
. Not Later Revealed | ap (1 =8)(1 - a) VI
Strong Cohl.rols, Firm-Type High afl - ). Vi+yp
Weak Controls, Firm<Typc Low, Audic Reveals Fraud .+ ([ - a)psp(i) |4 0) jv3
Weak Controls, Firm-Type Low, Frawd Missed by

Audit [s Later Revealed (L=a)pa[d = p(DIEW) R JjV3
Weak Controls, Firm-Type Louw, Fraud Is Nut

Detecied by Audil or Later. . (I=as[l = p(D W (L -7} V2
Weak Controls, Firm-Typc Low, No Audit, Fraud Is

‘Later Revealed ) (1 -a)p(l = k" V3
Weak Controls, Firm-Typc Low, No Audit, Fraud Is ,

.+ Not Later Revealed : : (J-udp{l =8)(1 - m) vi

Weak Controls, Firm-Type High (1-a)(t =0 Vi

Expeeted Payoll from This Steatcgys a(psp(D [F.8)7V3 < B5(1 = p(DAFSH(njV5 + (1 = 1) V2)
P =B VI + (L= m)VIY & (L= MV + )+ (L= @IBsp(D | F W) jVI+ D51 = p(D[15WV)) (nj VI
(1 =m)V2) + (L =8)ajVI o (1 -m)VI) + (1 =]VI]

£ This wble shows the manager's payell for cach vuicame of the gune and his expecied payoll conditional on
his suategy. Nutation is as follows: @ is the probability contrals are strong canditional on e mager choosing
sirong conteols; B tie probability firwetype is low; 8 Is the probabilicy of un audit & is the probability frioud ot
detdeicd by the audit iy later revealed: p{O1F,8) (D K0T 1 the probability the wudit detects lrand, given con-
ualy are strong [weakl; VZisthe payofl to the nanaget of sohigh-type fro, and o the manager of alow-type livm
wha reporis Ligh, Is not audited, and fraud is not revealed: ¥2is the payoll o the manager of o lowstype fiem who
reports low, and (o the manager of a low-type firm who reporis bigh, is sadied, but frand ix not revealed; jVJ is
the payall 1o the wanager of type jwhen Fraud is detreed (acoctlicient on V2 that allows inaiiagers w diller in
their aversion to having fraud revenled, is uniformly diaribied on the unly interval}; pois e net benehit of
sirong controls over weak controls,
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type j < J*¥ choose strong controls and commit lrand when Lh(.)
abscrve firm-tvpe is low.

(i) Conditionul on observing the swengih ol the conwal system and
on a high reporg, the auditor's strategy consists of a weakly in-
creasing funcuion eg(x), mapping the audit evidence xinto a fraud
investigation eilort level ¢ ' ' '

Progf See Appendix B for \k(.l(.]l( s of prools, The luH PIO() are avail-
able [rom the author, ‘

The following covollary [urther characterizes the m'.‘m'.\gcr's control
choice.

Conoutary 1o Prorostnion 1—The Manager's Conuel Choice,
The manager's control choice takes one of wo forms:

(1) Every manager type chooses strong controts, and a pooling equi-
librium prevails in which control strengtly is uninformative-about

" fraud risk, .

(i)Some manager types choose stong controls and others choose
weak controls, A semi-separating equilibrium prevails in which
the strength of controls is in'l'onn'uivc about {raud risk, ‘

The pooling cquilibrium occurs when ]** 5 j*, and the stmi-separating
cquitibrium occurs for J*¥* < j*. Which cquilibrium prevails is uniquely
determined by exogenous parameters, particularly p and the nature of
the error process. The semi-separating equilibrium is more likely to pre-

vail when p is small relative o the difference V2= V5. In both equilibria,

- the manager who commits fraud is al le ast as likely as the manager who

does not commit fraud to operate under weak controls, Hence, the cor-
ollary justifies the auditor’s use of conwol swength ws a “red flag™ for man-
agement fraud, even when management can overvide internal controls.
In the semi-separating. equilibrium, managers do not choose weak
controls to facilitate fraud, nor do they expect o benefit from the oc-
currence of errors, Rather, their control choice is inflluenced by their
desire to minimize the risk that [raud is detected. To see why this can

. motivate some managers o chioose weak controls, assume all managers

choose strong controls. Then the auditor's conjecture of the risk of -
fraud does not depend on the strength of controls. Thevefore, since the
auditor knows errors are more likely when controls are weak, his assess-
ment of the probability an audit exception. is due to fraud is smaller
when controls are weak, and conditional on a givch exception rate, the
auditor exerts less clfort looking for fraud. This can result in a higher
type Il error rate, which can cause some managers to prefer weak cor-
trols. In this case, i semi-separating cthbnum prevails in which man-
agers with high values of j (but below j*) choose weak controls.

The [ollowing observation considers how changing ‘control strengtl:

~afTects the auditor's expected payoll, 1t is assumed that at 1c_'m somne

m'm'\gcrs are not inherently honest. :
- OBSERVATION 1—The"Auditor’s Preference Over Controls. For any
icontrol system that allows errors with positive probability, t there is a

" stronger control system at which the auditor's expected payofl is higher,
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As conwrols hecome stronger, the audit evidence from routine audit

procecdures becomes more informative with respect to fraud, so the au-
ditor's expected payoll increases. ! In a perfect (error-frec) control sys-
tem, all audit exceptions wauld be duce to [raud.

[n. the cconamic interprettion of Shibano [1990] and Newman and
Noel {1984], Observation | simply implics that 2 costless improvement
in the audic technology can inerease the-auditor’s expected payoll. But
in the context of this modcel, Qbscrvation 1 may help explain why man-
agers might resist implementing controts recommended by auditors. An
honest manager wants Lo implement a control procedure if the bencefit
derived from its ability to prevent or detect errors exceeds its cost. In the
presence of management override, where the control neither prevents
nor detects management fraud, it is not ¢clear why the auditor and man-
ager might disagree about this cost=benelit assessment. Observation 1
shows thal strong controls indircetly facilitate fraud: detection by the
auditor, by making the audit evidence more informative about fraud.
Flence, the auditor may prefer stronger controls than the manager,

Propositions 2 and 3 examine how a change in the strength of con-
trols affects the auditor's fraud investigation cffort, detection risk, and
the avdit [ailure rate. Both propositions assisme an interior solution in
that the auditor exerts positive clfort over some range of x. Proposition
2 assumes the [ollowing additionalstructure on the error process:

Proverry 2 (F2). fr x) f,w-w(x)} exhibits first-order stochastic
dominance over fm (%) [ fyes(x ' '

Prorirty § (#3). !-'H.S('\) > LRW(x) for all xin the interval of com-
mon support :

Although Propesition 2 holds for any error process that s.maﬂcs Pl -

P3, P2 and P3 are pardcularly descriptive of processes that gencerate

crrors in only once direction. Far a uniclircctional error process; £2 and
P3 imply that a weak control system is likely to generate more errors

“than a stang \)"»Lcm thereby making the audit evidence less 1(.Vc‘\l|ng

with respect o the existence of fraud. Lumplm of distributions that
satisfy all three propertics, as well as all other assumptions imposed on
the audit evidenee, are (1) the normal distribution, truncated below at
its mean, whera the lower bound of fyy o(x) is less than the lower bound
off ¢(x) by the amount of [ruud, and the variance of [ wlx) [fNrW(x)]
is greater than the variance of fi (%) [y s(x)1, :\nc} (2) the normal ap-
proximation (o the binomial chsmlmuon where th binomial parameter

- Nequals the number of items in the audit populahon the binorial pa-

rameter fis the probability any one item is in erver, p < .5, and pis larger

“egiven weak controls than given strong controls. The total exception rate

-
HA stronger result—that any increase i control sirength increases the auditor's ex-

- i}
pected utility—requires SURNgCr dssumplions about the crror process. Matsumura and |

Tucker {1992] generally ahinin the vpposite result, in part beeanse the auditor is rews udcd
for detecting feaud. .

11
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equals a draw from his distibution (plus the amount of fraud) if the
wanager does not commit fraud (commits fraud).

Thenormal approximation to the binomial distribution is an appeal-
ing deseription of w unidirectional error process il each record in the
accounting population {e.g., unit ol inventory) has an equal risk of er-
ror, errovs are “all or nothing” (e.g., the recorded item is or is not miss-
ing), and errors oceur independently of each other. The unidirectional
error pxoccss also scems descriptive of audit tests le usc attribute
sunpling.

Proposition 2 addresses the auditor's {raud investigation ellort and
applies to both the pooling and the semi-separating cquilibria.

PROVPOSITION 2—The Auditor's Fraud Investigation Eflort. Condi-
tional on the audit evidence, the auditor exerts less efl'ort investigating

for fraud given weak controls than given strong controls: eyp(x) s a5 (x)
for all xin.the interval of commaon support, with the inequality strict
whenever the solwtion to the auditor's cllort choice is interior (Lc.,
whenever eg (x) > el and ey (x) < e/). :

cProposition 2 implies the auditor uses a less siringent testing rule for
fraud when internal controls are weak ' This apparenty counterintui-
tve, result stems from management's ability o commit fraud by over-
riding cantrols. Because a weak control system is more likely than a .
strong system to generate errors, an auditor who observes an exception
in a weak control system is.more likely to conclude it was caused by an
ervor,and not fraud, rclative to an observed exception in a strong con-
rol system.. Extremely strong controls wxll cause the auditor to believe
all audit exceptions are intentional,

If auditors were unable o evaluate controls, or performed only sub-
stantive tests, all managers would prefer strong controls, because the au-
ditor would use the same fraud investigation rule for all control systems.
In this case, regardless of the manager's (raud-decision, strong controls
are expected to resultin less fraud investigation eflort than weak controls.

Proposition $, which does not depend on P2 and F3, examines how
control strength aflects the rate of undetected fraud and the type 11
error rate (also called detection risk). The latter is the probability the
auditor fails to detect fraud conditional on its existence. The'rate of un-
detected fraud (the audit failure rate) is the prol).xbxlxty the manager
commiited fruud conditional on a "clean™ audit apinion (i.e., the typt 1
errorirate times the probability the manager Lommutccl fraud CO[ldi'-.
tional on a high report).

ProrosmioN 3—The Effect of Control Chaoice on Lhc Typc 1 eror',
Rate and the Rate of Undetected Fraud.

12 Weaker versions of this result Lold for some COIITON GITOT PrOCesses diat violute 22,
including the normal distribution in which uverstatements and mulcrst.ucm(.ms wre

'cqu.llly llkcly
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(1) When munagers who commit fraud’ choose weak controls with
positive probability (m{‘. semi-separating eqilibrium), the type 1l
crror vate and the rate of undetected frawd are larger given weak
controls than given strong conurols.

D Whenall managers choose strong contruls (the pooling cquilib-
viwm), the type I error rate and the rate of undetected fraud can
be cither farger or simaller given weak conwols than given suong
controls, The comparative staties depend on the values of exog-
CNOUS parinelers,

In the semi-separating cquilibrium, the probability the manager com-
mitted fraud is higher given weak controls than strong controls. Since
somce managers conunitiing lraud prefer weak controls even though

- swrong conlrals are more ellective at preventing and detecting crrors, the

type 1 crror vale given weak controls must he higher than the rate given
strongs controls, Since the rate of undeiected fraud is the probability
the manager commits fraud times the type I ervor rate, the rate of un-
detected fraud is also higher when controls are weak,

In the pooling equilibrium, whether the type I error rate is higher for
strong or weak controls depends on exogenous parameters and the de-
scription of the error process. The inwition s that the pooling cquilib-
riun can arise either because the type H ervor rate is higher given strong
controls, or because the benelit derived fraom strong controls of prevent-
ing and detecting crrors (p) outweighs the eflect of weak controls on the
expected audit outcome. Since all managers choose strong coutiols in

the pooling equilibrium, the percentage of managers who commit fraud

is the same regardless of actual control strength. Therelore, the ambigu-
ity in the type I1 ervor rate also implies ambiguity in the rate of undetec-
tect fraud. . ,

In the separating equilibrivum, and cven in the pooling cquilibrium if
the parameters of the model are kinown, the strength of controls can
provide information about detection risk and the audit failure rate.
Ilence, Proposition 3 identilics a benelit frofm requiring public accoun-
tnts to report on the quality of clients’ contrals: the strength ol con-
trols provides information about the risk the audited statements ae

misstated due to management laud.

G. Conclusion

I have modeled the auditor's fraud investgation decision in ascling
in which the manager chooses the strength of internal controls but can
override thase coutrols regardless of their strength. In suchta sctling,
itimay be ratonal for the auditor not to audit intensively or fraud, even
when controls are waak: This counterintuitive result avises because a
weak control system gencrates more errors than a strong system, in-
creasing the probability that a given audit exception is duc to crror.
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Wiien inanagement can override contrels, there is no obvious reason
for auditors to revise their evaluntion of management integrity when
controls are weak, because munagers can commit fraud regardless of
control strength. However, because managers might choose weak con-
trols in order to “hide” fraud, the use of control stength as a “red flag”

in fraud risk assessments is reasonable even when management can

override conuuls . N
Fln;t“)’, show there is room for chswglcuncm xcg.u(lmg whether a
particular control should be implemented. Casual evidence suggests

auditors and managers often disagree about the cost benelit analysis of -

the auditor's internal control recommendations. [ find that auditors
who favor strong controls might do so because their expected utility in-
creases when controls are strong, even if those controls are not cost
elfcctive f[rom an honest manager's viewpoint. Fence, in the presence of
mform'lllon .lhymm(,lr)' with lL’iP('(.[ Lo nmn‘lgu'» wmeentives to comimit
fraud, it is not clear that these control recommendations are beneficial
to the company as a whaole, or how senior management and owners
stiould resolve these (lisngrcc'mcnts over control recommendations. -

APPENDIX A
Notation

C Ce |5 W] Sumglh of the control system. Controls () ave cn.hu strong

() orweak (W)

a  The probability the manager who chooses strong controls receives suong

controls,

The probability the manager observes Hrm-type is low,

The exogenous prolmbiliiy an auditis conducted,

The prebability frand pot dewected by tie auditor is later revealed,

The audit evidence (same as the auditexeeption vate). An exception is duc

ta cither {rnd or crror. '

Sixy The density function ol the audit evidence. Subscripts 77 N9 Woand §con-
dition this density function on fraud, no fraud, .lncl the strength of the con-
trol system,

#{x) The cumubuive density function of the audit evidence, The same subscripts
are used on J{x) as on f{x).

LRe LR(x) is the likelihood ratio at s fre (60 fag (%)

J Managerial type. jis a coellicient. on V3 that allows managers to difler in
their aversion to having (raud revealed. fis distributed uailormly on (0,11,

V1 Payoll to the manager of a hlgh type firm, and o the manager of a low-
type firm who reports high, is not andited, and fraud is not subscquently
revealed. :

V2 Payell 1o the manager of o low-typu firm who reports low, and to the

" manager of a low-type firm who reparts high, is audited, but fraud is ot
revealed.

V3 jV3is the payoll o the manager of type jwhen fraud is detected,
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H The uet beaetic o the manager off strong conlrals, without regard o the
TN anager's fraud decision, Tha s, the L.\pcuul incremental benelit of
strong contrals over weak controls from their superior :ul)ilil)’ at detecting
and preventing crrors.

ecdx)y ec (el o' The anditor's efTort level wodetect B, 1 C(mrhtmnul on
the audit evidence and on te strength of conurols,

e{e) The cost o the anditor of the auditor's fraud investigation elfort,

M The penaldty to the suditor when anaadic i ulun is revenled,
I

APPENDIX 13
Owiline of the Proofs

“a

As shown below, the players” susuegy spaces in the veduced normal form
game are nonempty, compact subscts of Ludidean spuce. Also, payolls are con-
tintous in the players’ strategies, These conditions ensure existence of a Nush
cquilibrivum, '

The auditors steategy maps (G, x} = e€ [af,c 10" His strutegy alter obsery-
ing control strength, but prior o vbserving &, maps G @), where r-(z) is the
sct of mixed strategics over e{x). The auditor's suategy allects the p[-l)’ClS N
ante expected payolls through the probubility he deteers faad, p(R 7€), and
his expeated cost ol fraud investigation, £le(e)]. Conditiond on /;(l)l./",(.‘), the
anditor is assumed lo minimize Elc(e)}. Therefore, his suategy is characterized

as clu)om1g //(l)|f C) from the Lnluvnl [0.1]. His set of admissible pure strate-

gies is asubscuol R4 p(D08) e [0, 1]« p(D 1wy e [0, 1]).

To minimize £lc{e)] for any suw .m_by M (D146, the auditar cquates the mars
ginal net benefit of fraud investigatdon eflort acrass all values of the audit evi-
dence. This ebservation, and the assumptions made on {e) and the error
process, imply de(x)/dxx 0 with the mcqu.lhty strict when r’ <rcell

Suppressing for the moment the manager's control choice, his expected net
* benefiy from fraud, conditional on observing tun Ium -lype is !ow anct on the

auditor's stiategy, is:

SRl = p(D ) + SO + z—mn}jv) +3(1 = (i)
(b=m)V2+ (1 =8)(L-nm) ¥/ - V2,

This expression is deareasing in j. Therclore, conditonal on the mamager's

control choice, his fraud choice is o cutoll j* on the intervild [0, 1], below
(above) which lic commits (docs not commit) [raud when firm-type is low, Be-
cause V2> (1 =8)(1 =) VI + (1 - x) V2 + n V3 i3 assumed, the :n'm.tgu ol Lypc
J=1 prefers not Lo commit fraud, implying j* € {0.1),

If j > j*, the manager stricily prefers strong controls, since he cl<>c.~. not com-
mit fraud and p > 0,11 f < j*, the expected net henefit: nl waak u)nnuh is:

ﬁ[/;(DII 8 - p(uzl WHTS(L ~.ny (12~ 1\0) - .

[

B Eall specification of the auditor's strategy includes a (lunnu it stradegy to exert zera

cffort when the manager ceports low. For expositional, rnnvclm'nu. ! lmplluﬂ) ccm(iumn )

the auditr's stralegy on A high ernrl



e ey

Lampiran 1,1;

116 DENNIS CAVLAN

10 the audiwn’s suategy implies p(D]FS) s p(D[FW), this expression is nega-
tive, and all managers prefer swong controls. If the auditor's strategy implics
pMDIES > PADTEW), the nanager's expected net beneflic fram weak controls is
inq'c:ming in JoIn either case, there is sae Lype j** @ [0, j*] wbove (below)
which-managers prefor weak (strong) contrals, ‘

These observicions imply that the set ol admissible pure sU';ucgics for the

]

m:m:lgcr,lprior to obsepving j, is o subser ol B2 j* e [0,1) x j** e [0, j*}. His

- strategy Js characterized by apair of cutolls {j*, j**], j* € [0,1], j** € {0, j*1,

suchi that'if j > * the mmager does not commit fraud and chooses strong con-
trols, il j € (j**, j*) the manager chooses weak controls and commits fraud
when flirm-type s low, and if f < /** the manager chooses strong controls and
commits frand when firm-type is fow,

C()rollary to Proposition 13

The corollary is trivial if j* = 0. It is ;U'nighlfmwnrcl o show j** & (0, j¥]
when j* > 0. When jJ*¥* = 7% all managers choose strong controls. This is the
p()oljug equilibrium. When J** < j*, some manager types who conunit fraud
when firm-type is low choose weak conwols, This is the semi-sepuarating equilib-
riurm. Which equilibrivm prevails depends on exogenous parameters.

Numerical examples weee generated using Mathematicn soliware o ensure bath
cquilibria exist, These examples assume that errors are normally distributed
with mean zero, and the auditor’s Irawd detection wechnology is characterized
by a sqpure-root detection function and a linear cost functon. The Mathematica
notehooks are available from the anthor,

Observation 1

As conuols improve, the probability ol ervors converpes o zero, and LR(x)
converges to O (o) il the muanager veports truthlully (misreports). In the lioag,
routine audit procedures fully vevead fraud, the auditor bears no ‘type I risk and
exerts no fraud investgation cllort

Proposition 2
The auditor's cost function is:
) + p(F|Cay[1 = p{D | Freelx)) Iniv.

The first-order condition (#£0.C) with respect to the suditor's cffort choice
can be shown o equal:

P(DIF e (x))
de(e) M ! =0. FOC

Qe |, L pLCINFY p(NE) 37 -
!.R‘(x) PCTEY  ple)

The sccond derivitive is positive, so the solution 1o the FXO.C. minimizes the au-

ditor's expected cast. In the semi-separating equilibrivm, the £O.C, P(1) - P(3), .

and the fact that this equilibrium requires that the type Herror rate is greater
when controls are weak, together iply ey(x) s 5 (x), with the incquality strict
whenever there is an interior solution'to the auditor’s eflort choice. In the pool-
ing equilibrium, p(WINFY p(W]4 = H(SINIP(S]F). Examining the £O.C, this



Lampiran 1

—

' INTERNAL CONTIROLS AND MANAGEMENT FRAUD 117

cqu:niily and P imply epda) 5 ag(v). with tie inequality \Ll](l wlu aever there is
an nterior \u]ulmn o the auditor’s ellort choice,

Propusition 3

A necessary condition Tor the semi-separating cqui)iln‘iiun is Uil semc man-
agers commitling Iraud choose weak controls, This vequiires that she wpe 1
crror vate ds higher when controls are weak, These wwo {al;lx.x(:r\';uiuns hnply thi
the mte ol undetected fraud is alse higher when contrels are weak. The compae-
ative statics are wmbiguous in the p(m]in[; cquilibrivam heciuse p(mliny always
oceurs when the type I error e given strony controls exeeeds the ride given
weik controls, butalso ovaurs when s fneoguadiny is reversed, Tor g suthciendy
Lirgre,
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BENCHMARKING SISTEM PENGENDALIAN INTERNAL PERUSAHAAN
SWASTA PT “AT” BAGI SISTEM PENGENDALIAN INTERNAL
PERUSAITAAN BUMN SEBAGAI UPAYA
PENINGKATAN KINERJA SPI BUMN

By Yuli Noor Kusumawati *
ABSTRACT

This research has purpose to improve the perfomance of Internal Control System (ICS)
in State Owners Firm through the ICS benchmarking {rom private firm that it has powerful
Internal Control Systun State Owners Firm adjusting to the changes of business covironment 1o
improve company’s cfficiency. PT. AT was chosen because of its successfulness in TQM.
Based on the grounded theory, the benchmarking modd used is the integration of several
models : )
1) Planning and organizing benchmarking project, determining who will be the partner
candidates by using SWOT analysis

2)  Collecting needed dala,

3) Analyzing data about perfomance gap and operationally enabler to be achieved.

4)  Recognizing the result of benchmarking, including the discussing result and public sharmg
to the benchmarking rcbblt

The result of the SWOI analysis proved 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 of ICS at PT. AT showed that Rccnginccring Accounting (RA) more
specific to be benchmarked: because it played. important role. On the other side, the review of
© ICS10 27 State Owners Firm showed that it’s nced of Ics include; integrated of the General
Ledger to make transaction control, reconciliation, to be good documentation, and reducing
complexity of burcaucracy. Performance assessesion of the RA in purchasing and  selling
control are showed by correlation between those performance and clement control ofscllmg and
purchasing control. _

While, the t-test to the perfomance of control key and accountability between  State
Owners Firm and AT company significantly different. That difference degree was caused by
several weaknesses in selling 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 pereeption of their value added, which means
that State Owners Firm agreed and have same hope to the new system application to improve
company perfomance, Analysis has result a master plan contains of 7 elements to develop
State Owners 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 (o increase
transparcncy and honesty in practice. Discussion result of benchmark recognition generates.7
important point. Those points in influencing order are : 1) Human resources ability in operating
computer, 2) fund allocation by management, 3) afraid of shifling function and organizational
downsizing, 4) unchanged organizational culture, 5) management policy, 6} there is no EDP
department, 7) agreement of majority stockholders.

Key swvords: Restructuring--Benchmarking~intecnal Controi Systen--
£l - 0 b
Reengineering Accounting-General Ledger)
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1. I’LNDAI\lULUAN
A Latar Bclalunf7 Masalah

Puan‘ BUMN  scbagai perusahaan ncgara, disatu sisi bcrtujudn sosial  yaitu
menguasai dup mengelola sumber-sumber penting yang menguasai hajat hidup orang banyak,
tetapt disisi la'inbcrlujuun untuk mencapai laba. Didalam kondisi perubahan ckonomi yang
memburuk, disusul oleh munculnya beberapa kasus perusahaan BUMN  baik  scktor
keuangan maupun non keuangan serta keschatan kinerja BUMN yang relatil turun maka hal
ini scring direspon masyarakat yang berbudaya  kritis. Hasil dari pcngawasah fungsional
mcnunjukkan{gbcbcrapa temuan tentang penyimpangan di dalam BUMN, yaiu: BPK -
menemukan ;danya__ kelemahan administrasi di BUMN scbesar 29,59%, penyimpangan
angparan 9,45%, BPKP menemukan bahwa kelemahan administrasi 28,28%, KKN scbesar
16,84%Id:m setoran keuangan 17%, Irjen dan Satuan Pengawas Internal menemukan bahwa
kelemahan  administrasi  30,92%, pelanggaran  peraturan  10,89% dan hambatan  teknis
10,6%.

Oleh karcna ttu untuk mempertahankan kelangsungan hidup usahanya, BUMN harus
segera  mengantisipasi  perubahan terscbut agar dapat mencapai iujuan perusahaan. SP!
merupakan salah satu sistem dalam fungsi manajemen yaitu pengawasan dan pengendalian
yang dibentuk  dengan tiga  sasaran, yaitu: 1)  untuk menghindari  kesalahan  dan
penyelewengan 2) untuk menentukan kesalahan dan penyclewengan 3) untuk meningkatkan
cfisiensi opcrasional  dengan ménguji kebijakan  dan  proscdur-proscdur  terhadap
kemungkinan perbaikan kinerja dan untuk menjamin tercapainya tujuan perusahaan.

BUMN sangal membutuhkan SPI yang kuat untuk 1) ketahanan BUMN, pencapaian
tujuan dun kemajuan usaha BUMN schingga dapat menjalankan peranan pentingnya sebagai
unit ckonorﬂi, stabilisator dan penggerak pembangunan, 2) mendukung upaya-upaya
pemerintah dzflam merestrukturisasi  BUMN. dcngim tujuan  memperbaiki  cfisiensi  dan
kinerja pcrscr‘gan Untuk memperbaiki SPI BUMN harus meclakukan penyesuaian  dan
pcngadopsmn (benchmarkingy  SPl dari  perusahaan  swasta  yang handal SPl-nya.
Benchmarking ..muupakan suatu pendckatan proaktif yang memungkinkan pihak manajemen
perusahaar untuk  riemahami * pasar yang dilayani serta tucmotivast manajenicn delam
memfokuskan perhatian pada usaha-usaha  perbatkan terus-menerus - serta
mengimplementasikan  manajemen  perubaban schingga dapat  meningkatkan  kinerja
perusahaan, l‘?i Szunping iy benchmarking jugn merupakan  proscs pencarian - secara

berkesinambungan dan penerapan sccara  nyata | praktck-praktek yang lebih baik  yang
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OPTIMALISASI PERDAPATAN DAERAH, ACCRUAL DAN PAJAK; KINERIA SPI BUMN

mengarah pada kinerja konipclitif yang unggul  (Gregory H., 1988). Keunggulan metode
benchmarking, yaitu :
I. Sudah mencakup analisis SWOT dalam scleksi partner schingga  partnernya  telah
betul-betul dipertimbangkan kualitasnya.
2. Benchmarking rclatif mudah (merupakan tahapan yang logis sceperti metoda ilmiah).
3. Benchmarking . relatif cepat  dan murah dalam pencrapannya karena tidak mendesain
sistem dari awal tetapi hanya mengembangkan dari sistem yang di-benchmark.
Tujuan utama dari penelitian ini adalah melakukan studi benchimarking sistem pengendalian
internal dari perusahaan swasta yang handal untuk.sistem pengendalian internal perusahaan-
perusahaan BUMN.
B. Permasalahan
Scbagai patok duga (perusahaan yang akan di benchmark) dipilih perusahaan swasta
PT. AT (scngaja  disingkal untuk kcruhﬁsiuun) karena dikenal  scbagai salah  satu
perusahaan swasta nasional di Indonesia  yang berhasil  mencrapkan  Total  Quality
Manegement-nya (TQM). K(Wmudlan. permasalahan yang muncul dalam  penelitian ini adalah
1} Scberapa layak PT AT untuk dijadikan benchmark 2) bagaimana proscs benchmarking
Reengineering Accozuztmg dalam SPI PT. A'l oleh perusahaan-perusahaan BUMN, 3)
apakah ada kemungkinan berqc/nnarkmg terscbut akan sukses.
C. Mazufaat dan Kontribusi Penelitian
l. M'cmbanlu Rcsukscszm program restrukturisasi BUMN melalui rancangan SPI yang
kuat.
2. Mcmbukq wawasan pcngélahuan melalui studi benchmdrking SPI.
3. Membuka peluang bqgi penclitian  benchmarking  SPI dan  benchmarking di bidang
akuntansi lainnya, |

2. TELAAI LITERATUR DAN PENGEMBANGAN HIPOTESA
A. Pengertian dan Konsep Benchmarking

Baiichmarking didefinisikan sebagai standar atau patck dupga yang digunakan schagai
ukuran terhadap suatu tindakan atau aktivitas perusahaan dengan cara membandinghan dan
memperbaiki (Pawitra, 1994). Perbandingan dilakukan sccara terus-mencrus baik terhadap
'produk, jasa, praktik maupun sistem perusahaan  kompetitor maupun partnernya (Champ,
1989). Goetsch dan Davis (1994) serta Karlof (1993) mengatakan bahwa kompetitor atau

yang M;‘;crbmk dalam Kkelasnya dapat berasal dari dalam (benchmarking internal) maupun
s NSUNLE e
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dari luar industri (benchmarking  eksternal) untuk  memperoleh  informasi  yang akan
membantu organisasi. dalam mengambil tindakan untuk memperbaiki kinf:rjanya.

Sclanjutnya  menurut Hiam  dan Schcwc.(l992), dalam prakteknya diperluas lagi
menjadi empat  jenis pendckatan untuk melakukan  benchmarking, yaitu 1) benchmarking
internal  yaitu  merupakan  perbandingan operasi antar bagian internal perusahaan, 2)
benchmarking kompetitif' yaitu perbandingan antara satu perusahaan dengan perusahaan
lain - yang dianggap  kompetitornya, 3) benchmarking {ungsional, yaitu  merupakan
pcmbandmgan fung,SJ dari perusahaan-perusahaan  yang berada di berbagai industri, 4)
bendiman’cmgj g,cncrxk, yaitu perbandingan pada proses bisnis fundamental yang cenderung
sama di scl!g;) industri. Berbagai jenis benchmarking tersebut  memungkinkan  suatu
kombinasi du:l:zim pencrapannya scbagai suatu strategi, tergantung  pada obyck yang akan -
dicari bcnch&um'k-nyu.7‘Bef':clmmrking merupakan suatu alat stratepk denpan metode
perbandingan maupun anﬁlisa terhadap apa, mengapa dan seberapa unggul perusahaan pesaing
kita atau perusahaan yang dijadikan scbagai benchmark, (Socdjono, 1994),

Menurut Wardhani Socdjono-(l‘)‘)ii) manajer  kualitas IBM, benchmarking yang
lefah sukses dg{akukurl olch IBM pada tahun 1989 terhadap produk dan cwstomer services
adalah mcla],ui tahap-tahap 1) merencanakan  dan  mengorganisasikan  proyck
benchmarking, 2) mengumpulkan data yang dibutuhkan, 3) menganalisa data, mencntukan
kesenjangan kinerja dan  memproycksikan kinerja  yang mungkin dapat dicapai sctelah
melakukan benchmarking. Keempat, memperkenalkan hasil benchmarking dan pengambilan
tindakan, Pros‘cs benchmarking yang serupa juga discbutkan Pawitra (1994) hanya bedanya
lebih menckankan pada upaya peningkatan kinerja atau enabler di dalam suatu proscs.
Proses benchmarking menurut Bhat (1995) terdapat 13 tahap untuk kesuksesan benchmarking
dengan menekankan pada koordinasi di dalam organisasi ( Tandelilin, 1997).

Spcndolirii‘ (1992) menggunakan lima  tahapan benchmarking untuk akuntansi
mahpjcmcn dengan penekanan pada idcn-tiﬁkasi obyek dan pengukuran kesenjangan kinerja,
scdangkan David Shicld, Beth Berloff & Miriam Heller (1999) melakukan benchmarking
terhadap sistem akuntansi lingkungan dengan tujub tahapan metode cksperimental kasus.

Faktor yang mempengaruhi kesuksesan impeleraeatasi hasit bepchmarking wmenurit
Benght Karlof (1993) adalah partisipasi manajemen  secara penuh,  komitmen, memahami
tujuai ddn slratcb: puus.llman menctapkan timetable dan rencana untuk tindakan, konsentrasi
manajcmcn pada’ proyek, informasi pendukung scrta kekuatan- dan ketekunan, Dalam
melakukan banclunarkmg periu dxcxptakan Lond:sx yang memungkinkan, yaitu meliputi

ik
kondasﬂ,struktuml kondisi budaya dan pcmahaman dan kepedulian (Rohtadas, 1995 dalam
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Tandclilin: 1997). Di sampmg itu dalam mclakuk’m benchmarking  perlu  diperhatikan

besarnya organisasi, budgc;t yang tersedia, sumberdaya manusia, dan budaya organisasi
yang bersangkutan  (Pawitra, 1994), |
B. Pengertian dan Konscep Sistem Pengendalian Internal

Pengendalian atau pengawzisan internal dalam arti sempit diartikan scbagai internal
check, yaitu suatu sistem atau prosedur yang sccara otomatis dapat saling memeriksa
dalam lingkup data akuntansi. Sistem pengendalian internal  dalam  arti luas  dapat
dikategorikan dalam dua kclompok, yaitu pengendalian manajerial (administrative control)
“dan pengendalian akuntansi (accounting control) (Munawir, 1984).

Pengendalian internal didefinisikan oleh Committee on Auditing Procedure scbagai
berikut: * Pengendalian internal terdiri dart perencaaan terhadap organisasi dan semua
metode koordinasi dan pengukuran yang diadopsi dalam bisnis untuk mengamankan asct,
mengecek  ketelitian,  serta seberapa jauh keandalan dari duta okuntansi, meningkatkan
cfisicnsi opcrasiongl, dan scperti sistem yang mungkin mencakup pengendalian budget,
biaya standar, laporan opcrasional sccara periodik, analisa statistik dan  penyebaran,
rancangan program latihan untuk personalia dalam pertanggungjawaban pertemuan mercka
dan staf audit internal “ (AICPA, 1994). Scdangkan dalam seminar UU Perbendaharaan
Negara Rl (1970)'|z1cngulakauﬂ bahwa pengawasan atau pengendalian untuk  memperolch
kepastian, hpakah pclaksanaan  suatu pckc}jaaxt/ kegiatan ‘dilaksanakan sesuai dengan
rcnca‘na, aturan-aturaﬁ dan tujuan yang ditctapkan,

Scbagal scbuah sistem SPl mempunyai komponen dasar atau eclemen-elemen yang
saling berinteraksi schlng,ga berpengaruh pada pcmngkatan atau penurunan  kefcktivan
pcngcndalmn Menurut bAS No. 55 SPI mempunyai 3 clemen, yaitu: control environment,
yaitu llngkung"m yang mclmgkupl pengendalian yang merupakan kumpulan pengaruh
berbagai faktor yang dapalt membentuk, mcmpcmnggl atau memperlemah efektivitas dari
kesatuan sistem akuntansi dalam mencapai tujuan tertentu. accounting system, yaitu terdiri
dari mctode-metode dan catatan-catatan yang dibuat, control procedure merupakan kebijakan
- dan prosedur untuk menjamin bahwa tujuan kesatuan usaha akan tercapai sccara layak.

Elemen-cicimien 6i Jalani SPUini merupakan dasar untuk membentuk SPI yang baik.
Buik tidaknya Sistem Pc}tgcnda!ian Internal tiduk hanya terbatas pada masalah-masalah
yang berhubungan langsLng dengan bagian akuntansi dan kcuangan tctapl lebih luas
daripada itu. Sistem Pengendalian Internal yang baik dapat melalui pengendalian anggaran
(budgetary control), biaya standar dan peclaksanaannya yang lain, laporan-laporan opecrasi

sccar}a@hprka!a analisa statistik, program latihan pegawai, suatu stal pemeriksa intern, teknik
e ] OIS rovnn
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pengawasan kualitas  yang dilakukan dengan  sistem  inspeksi  yang pada  dasarnya
merupakan fungsi produksi (Baridwan, 1997),

"Schubungan dengan Sistem Pengendalian Internal yang  baik, Michael J. Cerullo
(1989) menyatakan baliwa agar SPI tctap baik harus diimplementasikan dan dipclihara,
Lfektivitas  pengendalian intern dapul tercapai apabila terdupat  pelaksanaan 10 prinsip-
prinsip utama pengawasan intern (Arthur, 1975). Kemudian mengingat pentingnya sistem
pengendalian internal tersebut maka pengawasan harus ditingkatkun dalam artian  (Gade,
1993: 60) p.cningkatﬂan Jumlah aparatur -pengawasan, peningkatan scluruh  aktivitas
pelaksanaan p.cnguwasan,ipcningkalun penggunaan hasil-hasil pengawasan, serta peningkatan
dalam mcm:xs‘)"urukuikarn pengawasan. ‘

) Dcng;,zllh demikian sistem pengendalian  intern  yang baik  dapat dicapai  apabila
mcmum 1l chm] cn-clemen Sistem Pengendalian Internal (SP1) yang dilaksanakan dengan
praktck yang:'r schat,  sesuai dengan prlnéip-prinsip utama untuk menjamin cfektivitas
pelaksanaan bi?i dan kemudian didukung olch pengawasan yang meningkat.

C. Peugertian dan Konsep Rcenginceriﬁg Accounting

Menurut pengertian Hammer dan Champy (1993), Reenginecring atau rckayasa-ulang
dalam kontcks organisasi perusahaan adalah merupakan pemikiran yang fundamental dan
radikal Icrhadgp proscs di dalam organisasi untuk mencapai perbaikan yang dramatis dari
keadaan krlt]éi.} Reengineering  mempunyai ciri yailu adanya pengukuran Kinerja yang
kontemporer, seperti biaya, kualitas, pelayanan dan kecepatan. Reengineering akan berhasi)
dengan dukungan tcknologi informasi yang dimanfaatkan sccara optimal, Reengincering
Accounting biasanya dihasilkan oleh suatu kebijakan akuntansi yang mcru:pakan bagian dari
elemen SPI, schingga Reengineering Accounting menciptakan struktur pengendalian yang
terdirt  dari (Wilkinson, 1997) general control  (mcliputi  pengendalian  orpanisasi,
pengendalian  dokumentasi, purangkut keras.,, dan komunikasi), security control (bcrupzi
pengendaiian  untuk pengamanan fisik, pcmbatasan akses, pengamanan data dan sistem
pencadangan (back up)  serta  pemulihan (recovery) data)  dan application  control
(pengendalian yang menyangkut masukan, proscs dan keluaran).

Piccarlo Magginlint (1983) menggambarkan hubunigan antara nanfaat dan biaya
scbagal hubungan aniara kualitas jasa (layanan komputer) dengan biaya- dari setiap tingkat
kualitas (Cest/ Value)., Tingkat kombinasi optimum dapat tercapai bila biaya marginal
adalah scbhanding dcnga:j keuntungan keuntungan marginal (marginal benefit atau  value)
(Baridwan, 1997),

i '}
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Sccara tcknis  manfaat yang diperoleh dari sistem akuntansi  berbasis komputer
menurut Wilkinson adalah penyimpanan data sccara otomatis, praktis dapat diedit, disimpan
dan dmunculkan kembali), rlransaksl distribusi dan akses data lebih  cepat, akurat untuk
penghitungan, terdapat program program pengecekan otomatis, terdapat format yang baik
untuk penyusunan Iaporal} Manfaat (cknis penggunaan sistem akuntansi berbasisi
' komputer menimbulkan dampak positif yaitu berupa peningkatan cfisiscnsi, vpro‘ﬂtabililus
dan cfcktivitas kerja bagi lé;:rja fungsi akuntansi dan fungsi-fungsi manajemen lainnya melalui
informasi berkualitas. i

Dampak negatifnya adalah akan menyulitkan  dalam  proses audit trail karena
scbagian besar transaksi langsung di-entry dan pemroscesan oleh sumber daya manusianya
sulit untuk dikendalikan. Selain ity komputerisasi sistem akuntansi akan  merubah struktur
organisasi menjadi lebih rjumping, banyak fungsi yang digantikan komputer,

D Kaitan antara Reegineering Accounting dengan Sistem Pengendalian Internal

Reengincering Accounting juga merupakan  sistem pengendalian internal dalam
akuntansi  yang terkomputerisasi dan terintegrasi,  schingga  didalamnya  terdapat
pengendalian  terkomputerisasi seperti general control, security control dan application
conirol. Apabila clemen-clemen Sisteni Pengendalian Internal tersebut dikaitkan dengan
Reengineering Accounting maka. di dalam implementasiya adalah scbagai berikut: |
. Suatu struktur organisasi yang mumsahkun ldng{,unuuwub fungsional sccara tepal.

Reengineering — accounting tctap menjaga pcmasahnn tugas dan wewcnang dengan
pembatasan akses. Disamping itu dengan adanya reengineering acounting akan
mengurangi  beban  kerja  masing-masing karyawan karcna adanya RA (ugas dapat
disclesaikan dengan mudah, cepat, Iebih akurat schingga karyawan dapat meningkat
produktivitasnya dan dapat menuangkan ide-ide yang berguna untuk pengembangan
perusahaan. ‘

2. Suatu sistem otorisasi dan prosedur pembukuan yang baik, yang berguna  untuk
melakukan pcngawasan akuntansi yang cukup tcrhadap harta milik perusahaan,
hutang-hutang, pcndapatan -pendapatan dan biaya-biaya, Olch karena itu  sistem
pengendalian harus mg:upuu adanya:

4)  Susunan dan ko%é rckening  yang sedemikian rupa schingga scsuai  dengam
‘tanggungjuwab masing-masing  penanggungjawab,  Reengineering  accounting
membantu  dalam penyusunan kode reckening. Kode rekening dapat dientry,
diprogram dan disimpan dalam databasc komputer schingga bila terdapat transaksi

o
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maka scwaklu- waktu kode dapat dimunculkan secara otomalis, seperti group
coding dan block coding.

b) Pctunj_uzk rekening (account manual) yang menerangkan apa yang harus dan tidak
harus dimasukkan dalam rekening-rekening tertentu disamping pemberian nama
dan kode yang jelas agar terhindar dari kesalahan klasifikasi dan  distribusi. Di
dalam sistem akuntansi berbasis komputer, petunjuk rckening dapat dimasukkan
ke dalam  komputer, diklasifikasi sccara  otomatis, disimpan dan diurutkan.
Disamping itu dapat dicheck kebenarannya dengan validity check, echo check,
dan run check, | '

¢) Rencana keuangan (budger) yang baik. Sistem akuntansi berbasis komputer mampu
menghasilkan  laporan dcngan kualitas  baik (forn1zil tertata  baik,  jelas
pcngungka.pann'ya dan tepat waktu penyajiannya). '

«l)  Dokumen dan  formulir-formulir yang dirancang  dengan baik schingga  dapat
membantu  fungsi-fungsi  yang berkaitan dengan prosedur-prosedur  yang telah
dilaksanakan untuk mencapai tujuan manajemen jangka pendck Sistem akuntansi
berbasis  komputer telah menyediakan  berbagai format yang telah discsuaikan
~ dengan proscdur untuk faktur-faktur, nota, check dan lain-lain,

3. Praktek-prakick yang schat yang harus dijalankan dalam melakukan tugas-tugas dan
fungsi-fungs';{ésctiap bagian dalam organisasi, Praktek yang schat merupakan cara untuk
menjamin In‘r{cgritas dari pelaksanaan pengawasan intcn.l karena praktek yang schat
- merupakan ”:-}:.(“‘csadaran mentaati prosedur dan kebijakan yang ada schingga membantu
pelaksaan scb’uah rencana. Pelaksanaan Reengineering Accounting dengan program-
program komputerisasi. yang telah dirancang sesuai dengan prosedur yang ditetapkan
perusahaan dan dilindungi dengan password maka prktek-praktck yang schat lebih
terjamin.

4, Terdapat tingkat keccakapan pegawai yang sesuai  dengan  tanggungjawabnya.
Mempunyai t|‘Jcngcrtiun yang lebih  luas daripada ketrampilan atau  kealhlian
QJrofesiazquisr;ze), yaitu lebih pada sikap mental dan perilaku yang indcpcndcn, jujur
dan bertanggunaiewab terbadap tugus yang dilaksanakannya dimana scluruh personel
dalam oiganisasi sccara sadar melakukan pengendalian tanpa diliputi rasa takut.
Reengineering Accounting  merupakan  sistem akuntansi  terkomputerisasi  yang
kemungkinannyas kecil untuk terjadi kecurangon, selama programnya terlindungi dengan
b‘afk unluk hardware maupun software-nya melalui  pembatasan akses, pemasangan

paggvord, pemasangan signal dan lain-lain. Di samping itu pengawasan olch komputer -
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tidak menimbulkan rasa cemas dan takut bagi yang diawasi schingga tidak berpengarub
pada produktivitas. |
E. Hipotesis Terhadap Benchmarking Sistem Pengendalian Internal
Tujuan benchmarking scperti yang telah discbutkan dalam konscp adalah untuk
memperbaiki  kinerja melalui  pembandingan terhadap perusahaan yang lebih  unggul,
pembelajaran dan  upaya pcrbaikah yang terus-mencrus. Goctsch dan  Davis (1994) juga
mengatakan bahwa kompctlfor atau yang terbaik dalam keldsnya yang akan di benchmark
dapat berasal dari dalam »maupun dari luar industri untuk memperolch mformasx yang
akan membantu organisasi daldm mengambil tindakan . untuk memperbaiki kinerjanya. Hal
ini berarti bahwa pCI’USZlhddH yang di-benclmark harus mempunyai kinerja yang lebih bdlk
Disamping itu kincrja yang dlukur harus dapat mencerminkan pengendalian internal y.mb
ada oleh karena itu keduanya- harus mempunyai  keterkaitan.  Dengan  demikian  dapat
dihipotesiskan sebagai berikut: 7
Hl : Terdapat' korclasi antara Kkinerja kunci pengendalian yang diukur dengan  clemen-
clemen pengendalian internal,
H2 . Rata-rata kinerja El»p011gcndalia11 antara  perusahaan BUMN  dengan  kincrja
' pengendabian pcrusaiiaan IPT. AT terdapat perbedaan karcna kinerja pengendalian
PT. AT lebih tingg. '
Tujuan pengendalian seperti yang discbutkan dalam  teori adalah mengamankan harta
perusahaan, memperoleh data dari catatan dan dokumen yang dapat dipercaya, melancarkan
opecrasi dan cﬁsicnsi dan mendorong ditaatinya kcbijakan-kcbijakan manajemen schingga
tujuan pcrusaha‘m dapat tercapai. Oleh karcna itu kinerja pengendalian yang diukur juga
dapat bcrupa taraf pencapaian (ujuan pengendalian. Scmakin tinggi taraf pencapaian tujuan
pengendalian maka  kinerja pengendalian dapat dikatakan semakin baik. Dengan demikian

hipotesa dapat dinyatakan, bahwa:

H3 : Rata-rata pencapaian tujuan pengendalian antara perusahaan  BUMN  dengan
pencapaian tujuan pengendalian perusahaan PT AT terdapat  perbedaan. Taraf
peacapaien tujuan pengendaiian PT. AT raltif lebih tinggi.

Al
Teort yang ada duri’bcnchmarking generik seperti yang disebutkan Hiam dan Schewe
(1992) dalam studinya mu)ycbulkan bahwa dalam benchmarking generik, perbandingan dapat

dilakukan pada proscs blsms yang fundamental, yang c,cndcrung sama di setiap indutsri,
it

anu' (11331
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yang akan ni"gblakukun benchmark mempunyai karakteristik dasar yang sama atau hampir
sama, mcskipi‘ﬁn dari Iu'ar industri schingga proscs benchmark bukan hal yang tidak
mungkin dilakukan atau bahkan hasilnya tidak dapat diimplementasikan. Oleh karena itu
benchmarking  sistem pcngcndalian internal tcrhadﬁp penerimaan dan pengeluaran antara
dua perusabaan  yang melakukan benchmarking harus mempunyai clemen aktivitas
pengendalian yang sama dan tujuan yang sama schingga dapat ditctapkan menjadi

hipotesis sc,bag,m berikut:

H4.a : Rata-rata total  elemen  aktivitas  pengendalian  pencrimaan penjualan antara
perusahaan BUMN dengan perusahaan PT. TAM tidak terdapat perbedaan.
H4b: Rata-rata total clemen aktivitas pengendalian pengeluaran pembelian  antara
perusahaan BUMN dengan perusahaan PT. TAM tidak terdapat perbedaan.
Bila akan mengidentifikasi svatu benchmarking harus melihat dari kriteria  utamanya, yaim
disamping menghasilkan tolok ukur juga merupakan pencarian enabler atau analisis operasi
yang memungkinkan perbaikan untuk mempermudah implementasi hasit benchimark (Champ,
1989, Karlof, B, ct.al, 1993). Sclanjutnya enabler tersebut diharapkan dapat memberikan nilai
tambah untuk’ memperbaiki kinerja. Nilai tambah  yang dihasilkan dapat dipclajari dari
pengalaman  perusahaan -yang  di-benchmark, Hal ini berarti benchmark dapat  berhasil
apabila  presepsi terhadap  nilai tambah  antara  kedua perusahaan  yang melakukan
benchmark adalah sama scl{ingga bcrusahaan yang me-benchmark mempunyai keyakinan
dan komitmen unluk melakukan upaya- upaya perbaikan (enabler) guna peningkatan kinerja.

Dengan dcmlklan dih[potcsakan bahwa;
‘
I
HS5 Pcrusahaun BUMN mempunyai rata-rala presepsi yang sama terhadap nilai tambah
yan;j thaSJIkan olch sistem pengendalian internal perusahaan PT. TAM.
11
Sclanjutnya hipotesis-hipotesis  tersebut akan diuji untuk menentukan apakah hipotcsis
diterima atau ditolak, kemudian sctiap hasil uji dianalisis untuk mendapatkan simpulan. -
3. METODA PENELITIAN
A. identifikasi iltlun prosedur pengumpulan data
Pcnclitianl-?‘ ini memfokuskan pada sistem pengendalian internal bagian ﬁcnjualan dan
pembelian perusahaan yang akan dijadikan benchmark. Populasinya semua pc;rusahaan BUMN
non kcuangdn sampel acak yang dapat diuji scbanyak 27 perusahaan BUMN yamb terdiri dart

11 perusahaan jasa campuran dan 16 BUMN non Jasa " Penelitian int mcrupal\an penelitian

KOS v
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yang bersumber pada data primer dan data sckunder. 'i’roscdur Pengumpulan data  untuk
data primer melalui interview awal dengan pcrtan}uan terbuka untuk penyusunan Kkucsioner
SWOT terhadap PT. AT.  Kuesioner tentang SPI untuk PT. AT scbanyak 50 dan
perusahaan BUMN  scbanyak 70, keduanya discbarkan sccara langsung maupun via pos.
Namun kuesioner yang kemball masing-masing scbanyak 43 eksemplar dan 49 cksemplar,
scdangkan kuesioner yang dapat diuji karcna terjawab sccara lengkap masing-masing
scbanyak 40 cksemplar dan 27 cksemplar, sisanya merupakan kucsioner yang tidak lengkap
pengisiannya. ‘Kucsioncr bermodclkan skala ordinal  Linkert. Sedangkan data  sckunder

diperoich dari literatur ,buku prospektus, data perusahaan, dan buku norma SPI BUMN.

B. Model Penelitian ‘ \

Modcl penclitian yang ~digunakan adalah proses benchmarking gabungan  antara
model  1BM (1993) dengan Bastian (2000) karcna masing-masing bila dilakukan sccara”
terpisah memiliki kclcmahin untuk melakukan benchmarking SPl. Model gabungan yang
digunakan terdiri dari langkah langkah scbagai berikut:

I. Merencanzkan dan mcngorgamsas:kan proyck benchmarking. Tahap ini meliputi usaha
memahami sccara Kkotiseptual - tentang upaya benchmarking, menctukan apa yang akan
di-benchmark, dan ‘nllcncntukan siapa yang akan dijadikan benchmark diuji dengan
SWOT. ‘ , |

2. Mengumpulkan data yang dibutuhkan, Tahap ini mclipu'ti persiapan untuk pengumpulan
data dan melakukan pcng;umpulan data benchmarking, yaitu dengan jalan mengkaji-
ulang SPlyangada d: puusahaan yang akan mengadopsi kemudian review SPIyang akan
diadopsi. .

3. Menganalisa  data ,tcnlung kesenjangan kinerja© dan  sccara  operasional  yang
kemungkinan yang dapat dicapai (enabler). Menggunakan uji beda rata-rata {uji t) untuk
melihat kesen-jangan/perbedaan. Kemudian di]akukan analisis dengan menentukan titik
keitis dalam adopsi. |

4, Mcmperkenalkan hasil dari benchmarking dan pengambilan tindakan. Hal ini meliputi

upaya-upaya meaghomunikasikan dan mendiskusikan (ereuun benchmarking,

e
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'n“, N ‘qu "

. Gambar 3.1 Bagan Proses Benchmarking (adopsi) SP!

R

- Tahap 13 Tahap 2: Tahap 3: P Tahap 4:
—_— : p 4
Perencanaan Pengump'ilan data Analisis Tindakan
& Pongorganiéaaian
;L‘R
b v v
Memahamt P Persiapan Analisis dan Memperke-
Konsep |’ Pengumpulan hasil review nalkan hasil
benchmarking Data Ujit beda adopsi
. rata-rata
Menectukan apa Pengumpulan Menetukan Mendiskusi
Yang akan Data berupa review Gap atau titik kan hasil
di-benchmark dari obyok kritisnya adopsi
i ;
v . v v
Menantukan partner Menentukan
yang akan di- Langkah- Penyusunan
benchmark ! langkah Master Plan
Diadopsi —-uji enabler 5P BUMN
SWOT
Melakukan
Sumber: 1BM, 1993, dikembangkan Adopsi

Tipe benchmarking yang dipilih adalah benchmarking generik. karena untuk melihat

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

C Aunalisa Data Penelitian

Amalisa data yang digunakan oleh peneliti terhadap setiap tahapan benchmarking
maupun analisa terhadap pengujian hipotesa, Masterplan ini diharapkan icbih membantu
dalam prakick pengambilan tindakan. Tahap-tahap yang akan dilakukan dalam meclakukan )
analisis adalah scbagai berikut: |
I, Analisis SWOT terhadap PT. AT untuk melibat apakah PT. AT layak atau tidak untuk
decnc}zmark,.(cruw.ma berkaitan dengan SPI-nya.

2. Review tcrlmdap SPI BUMN untuk Pengendalian Fenjualan dan Pembelian  serta
reviciv L.CLLLU an 3PI BUMN dalam kerangxa restrukiurisasi, '

3. Analisis U“k] kritis untuk upaya peningkatan kinerja. Integrasi semua temuan yang ada
serta mchhai tmk kritisnya (kesenjangan Kinerja).

4. Mastcr Plan SPI BUMN scbagai hasii bcnchmarkmg meliputi perancangan terhadap

penerapan Rcengmeermg Accoun:mg

el
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5. Analisis terhadap kemungkinan kendala yang muncul dalam implementasi master plan
SPl, |

4. ANALISIS HASIL |

A. Analisis SWOT terhadap PT. AT

Benchmarking adalah suatu alat stratcjik dengan metode perbandingan maupun analisis
terhadap apa, mengapa  dan scberapa unggul pcrusuhuun pesaing kita atau perusahaan yang
dijadikan scbagai benchmark. (Socdjono, 1994). Oleh karena itu keunggulan pesaing kita
harus diuji dengan mgtodc' SWOT (lihat tabel 4.1 ). Faktor-faktor SWOT diatas sctelah
dihitung menunjukkan balwa sclisih jumlah’ total skor antara kekuatan (Slreﬁght) dengan
faktor kelemehan (Weakness) adalah sebesar 3,710 sedangkan sclisih jumlah skor antara
- faktor kesempatan (Opportunity) dengan faktor ancaman (Threar) adalah 1,643, Keduanya
menunjukkan Kkombinasi positif yang menandakan bahwa. PT. AT merupakan perusahaan
yang handal, terus tumbuh dan berkembang dengan pengendalian yang kuat melalui PDCA
(Plan-Do-Check-Act) dan  kesempatan untuk memyperbaiki kinerja melalui restrukturisasi
sccara besar-besaran schingga PT. AT layak untuk di- benchumark.

PRCA mcrupukal;i, pcngcndu!iuﬁ yang terpadu dan bcrkcsinaﬁabungun untuk
perbaikan secara terus- mcmirus dan memberikan kepuasan bagi customer. PDCA berperan
scbagai Sistem Pu:g,cndal'g‘ém Manajemen, yang didalamnya mencakup kctcrpaduan antara
Plan (rencana dan sasan&n) Do (pencapaian sasaran), Check (Proscs Penilaian  dan
Evaluasi) dan Act (mcljpun"‘ keputusan dan kebijakan manajemen scrta pcnctapan alat atau
standar). pcngcn‘duiian proses dari awal hingga akhir, scrta tindakan penanggulangan
versus pencegalian,  Plan melibatkan  bawahan dalam st-ruktur orpanisasi yang telah
mcmisqhkan tugas dan wewenang schingga sasaran yang ditclapkﬁn di dalam Plan dapat
lebih  terfokus. Kemudian di dalam pcncapaiaﬁ sasaran (Do) menckankan pengendalian
berdasarkan fakta (data lc&[okumcntasi), prinsip prioritas, dan pengendalian  dimulai dari

sasaran yang dapat diukur.

1
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Adanya komltmcn manajemen dan karyawan unluk
mclaksanakan dan mewujudkan fijosofi, visi dan misi serta key

dan calon investor.

factor for success. 0,265 4,425 1,173
2. Gugus kendali mutunya (Tola! Quality Control) yang didukung
PDCA. 0,268 4,725 1,268
3. Didalam PT. M, pmbcndah.m Internal merupakan bayan dari .
PDCA. 0,256 4,250 1,091
4, Pengendalian terpadu  yang didukung prosedur kcrja dan’
pengendalian yang terkomputerisasi. 0,236 3,600 0,852
5. Kinerja Ncs rofit Margin, Gross Profit Margin dan Leverage. 0,208 3,375 0,703
6. Kinerja Rcth On lnvestment, Return On Equity 0,162 3,225 0,521
7. Quality Jmprovemcnt dan Quality Audit yang memberikan
kepuasan ba,gl customer. 0,155 3,025 0,469
e ~ Jumlah | 6,077
i)
Fnktor-l‘nktor Kélcmalmu P il .
I. Pengawasan oleh Pusal bclum scpcnuhnya tcnn(cgmsx dengan 0,170 2,775 0,472
Anak Perusabaun,
2. Oricntasi produksi perusshaan sebelum krisis moneter adalah 0,318 3,525 1,122
masih untuk memenuhii kebutuhan dalam negeri.
3. Hutang yang cukup besar dari beberapa anak perusahaannya. 0,140 2,825 0,396
4. Penundazan pembayaran hutang oleh para debitur pada tahun 4
1998, telah mempengaruhi kepercayaan para pemegang saham 0,193 1,950 0,377

Jumlah

1.

Dapat mclakukan pcrbalkan kualitas secara tCrus-mencerus

B PO —

Pesaing-pesaing baru yang siap menjadi ATPM
Persaingan glebal yang menuniut kualitas kelas dunia,
Mcrosotnya nilai tukar tupiah terhadap dolar
Kebijaksanaan pemerintah yang belum mendukung industrl
otomo(ifscja};g?kasus mobil nasional tahun 1996.

ﬁ‘y

dengan adanya gugus kendali mutu dan PDCA 0,235 4,200 0,987
2. Mceningkaya penjualan dikarenakan upaya-upaya peningkatan
kualitas pelayanan konsumen, 0,1833 4,075 0,747
3. Upaya restrukturisasi besar-besaran 0,2467 4,425 1,092
4. PT. AT mclakukan reorientasi bisnis dari orientasi pasar
domestik menjadi orientasi ckspor. 0,2183 3,375 0,737
5. Era globalisasi yang mengarah pada perdagengan  bebas
ditandai dengan semakin {erbukanya pasar intermmasional. 0,2150 3,300 0,709
6, Daya beli polensial masyarakat mulai meningkat sejalan
dengan  upaya perbaikan perckonomian sctelah  krisis oleh 0,1500 3,225 0,484
pemerintah,
Jumlah
IR A X o 'gi )54 t‘@'gﬁf AT RS e
Fﬁktor-fnf{torgA%in%;mmnm:IP} %’{ %3’ ﬁ’é‘!ﬁ%}% ,uv‘:’.ié. i AR

')5 Jumlah 3,113
I4 | ‘
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B. Review terhadap Sistem l’ulgcndnlmu Internal BUMN untuk Pengendalian
Penjualan dan Pcmbchan '

Di -dalam anuhsa lpcnbcndalmn ini- terdapat tiga kelompok scktor menurut
karakteristiknya,  yaitu- kclompok | adalah perusahaan BUMN yang sccara dominan
bergerak di sektor jasa caniﬁ)uran (kecuali scktor jasa keuangan karena murni jasa dan telah
mempunyal sistem yang terkomputerisasi penuh). Perusahaan pada kelompok | sebanyak
11 perusahaan sampel merupakan perusahaan jasa campuran, sedangkan kelompok 2
adalah scbanyak 16 perusahaan BUMN  yang bergerak bukan pada seklor jasa, tetapi
mencakup  sektor pertambangan, perkebunan, dan manufaktur. Kelompok 3 adalah
perusahaan swasta yang di-benchmark dalam penelitian ini, yaitu PT. AT yang bergerak di
scktor campuran baik 'jas;{;?}(pcrbcngkclan dan penjualan sparepart) maupun non jasa
(manufaktur-produksi mobilj. Kemudian masing-masing butir pernyataan baik pengendalian
‘pcnjualan (sebanyak 10 butir) maupun pengendalian  pembelian (scbanyak 11 butir) diyji
rcabil'itasnya, hasil uji menunjukkan bahwa dengan rata-rata cronbach alpha sebesar 0,933 dan
total items correlation bernilai postif yang berarti reliable dan valid. Menurut Govindarajan
(1984) tingkat reliabilitas dapat dicapai bila cronbach alpha >0,6.

Hasil  penghitungan rata-ratanya  menunjukkan bahwa aktivitas  pengendalian
penjualan yﬁng relatif manual adalah otorisasi pejabat bagian kredit, Nota kredit, penetapan
besarnya penyisihan piutang, penghapusan atas piutang tak tertagih menggunakan dasar
yang ditetapkan dalam keputusan PUPN, Bahkan dibeberapa BUMN kedua aktvitas terscbut
tidak dipergunakan dan ada juga yang tidak mcmcnuhi ketentuan untuk melakukan kedua
aktivitas terscbut dalam pengendalian penjualannya. Perbedaan sistem pengendalian pc‘njuafan
dan pembelian antara perusahaan BUMN jasa campuran dengan BUMN non-jasa sangat
kecil, yaitu sckitar 4,5%. '

Tabel 4. 2 Itcm-itcm’ Dasar Pcugcudaliaﬁ Pcnjualau

E&&W w

u e RO 1L 'f""" ﬁ}'*\z ey ;(«-m‘ -.
A e
pk:njualan d pc:'us o I Q

W :Wr:/ AL .' ?. RS
F /“ o
e ey

l) Terdapat pemisahan tugaz dan wcwcnang
terhadap orang-orang yang menangani siklus ‘
penjualan mulai dari transaksi penjualan, 11 4,385 16 4,143
pengerjaan terkas piutang, pengiriman barang (K-M) (K-M)
hingga penerimaan kas,

2) Penanganan dokumen pcnjualan di perusahaan :
anda telah diberi nomor urut tercetak serta 1 4,000 16 4,000
didukung dengan dokumcn pengiriman dan (K-M) (K-M)
penyerahan, ) . '
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3) Syaral-syaral penjualan dan penctepan harga {11 4,000 16 3,714
telah diuji scbelumnya ' (K-M) (K-M) -
.{4) Terdapat 2 pejabat yang berwenang menyetujui {11 3,154 16 3,571
kredit, | . (M) (K-M)
5) Terdapat pengawasan yang cfektif, yaitu semua -
penjualan telah dicatat dengan baik dan 11 3,615 6 4,000
pembayarannya diterima pada waktunya. (K-M) (K-M)
6) Pencatatan piutang dilakukan sccara rinci dan 11 4,307 16 4,143
dirckonsiliasi dengan kartu buku besar, (K-M) (K-M)

7) Nota kredit, penctapan besarnya penyisihan
piutang, penghapusan atas piutang tak tertagih
dan pengkreditannya telah dicatat terpisab dari {11 4.000 16 3,929
pembukuan (ekstra komptabel) kebenarannya ' (K-M) (K-M)
baik sccara formal maupun material.

8) Nota kredit, penctapan besarnya penyisihan

piutang, penghapusan atas piutang tak tertagih [ 11 3,769 16 3.57]
dan pengkreditannya telah diuji scbagaimana (M) (K-M)
mestinya.

9) Nola kredit, penctapan besarnya penyisihan
piutang, penghapusan atas piulang tak tertagih

dan pengkreditannya besarnya jumlah yang 11 3.923 16 4214
disisihkan sctmp tahun ditetapkan mcla!m (K-M) (K-M)
kubudksanaagn tertentu,

10) Nota kredit! penctapan  besarnya penghapusan| 1] 3.308 16 3,500
piutang tak. tertagih menggunakan  dasar yang (M) (K-M)

ditetupkan d;}lu:ni keputusan PUPN,

Sﬁmbér Dala dxo%ah - .

» Tabel 43 Item—ltcm Dasar Pengcndahan Pembelian
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1) Permintaan pembelian, penerimaan barang,
penyimpanan, pembayaran dan pencatatan 11 4,308 I6 4.286
nutang merupakan fungsi-fungsi yang . (K-M) (K-M)
dilaksanakan pejabat sccara terpisah.

2) Pembelian disctujui atau didukung dengan '
surat permintaan yang telah diuji 11 4,000 16 4,143
scbagaimana mestinya. (K-M) {K-M)
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3) Terdapat prosedur yang efektif untuk

11

menjamin kebenaran dan kelayakan harga 3,846 16 4,000
perolchannya. (K-M) (K-M)

4) Pada sctiap pembelian dipergunakan order 11 4,000 16 4,214
pembelian yang sebelumnya diberi nomor (K<M) (K-M) -
urut. :

5) Apakah pada sctiap penenmaan
dipergunakan laporan penerimaan untuk 11 4,077 16 4,286
mencek kebenaran realisasi order (K-M) (K-M)
pembelian.

6) Faktur-faktur diteliti mengenai kuantum,
spesifikasi harganya dan perhitungannya 11 4,077 16 4,214
serta dicocokkan dengan order pembelian - (K-M) (K-M)
dan laporan pencrimaan? :

7) Apakah dibuat kartu-kartu hutang dan o
sccara periodik dxrckonslllasx dengar 1l 3,615 o 4,500
perkiraan-perkiraan buku besar? (K-M) (K>M)

8) Terdapat ketentuan tertulis yang jelas ‘
untuk membedakan péhg,cluaran modal, 11 4,000 16 4,500
pengeluaran biaya, pcnyusutan dan (K-M) (K>M)
kapitalisasi

9) Terdapat catatan-catatan terinci untuk
setiap unit aktiva tctap dan dicocokkan 11 4231 16 4,786
sccara periodik dengan akun-akun buku (K-M) ' (K>M)
besarnya.

10) Terdapat prosedur pemberian wewenang
dan pencatatan terhadap pembelian, 1 3,769 16 4,357

~ penjualan, penjaminan, pengaktifan dan (K-M) (K>M)

penghapusan sekaligus aktiva tetap.

1) Inventarisasi fisik aktiva tetap milik
perusahaan diadakan sesuai dengan
kebutuhan.

4.214
(K>M)
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Sumbcr : Dam diolah,

Scdangkan beda antara sistem pengendalian penjualan dan pembelian antara di perusahaan

BUMN dengan PT. AT sangat besar yaitu rata-rata  20%.

Secara umum SPI pcrusahaa{n- _

perusahiaan BUMN baik yang bergerak di sckior jasu' campuran maupun manufaktur telah

memenuhi semua ketentvan yaog telah dikeluarkan pemerintah dalam norma pengawasan

keuangan oleh BPKP. Nowun di dalam SPI perusahaan-perusahaan BUMN  terschut pada

umumnya masih terdapat beberapa kclemahan pada pengawasanya, yaitu:

1. Otorisasi pejabat yang berwenang untuk menyetujui hutang sepenuhnya dilakukan

sccara manual, Padahal akan lebih aman

I3
[1 i’

bila

dilakukan

secara kombinasi antara
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komputer dan manual karena data komputer ' dari setiap aktivitas dilindungi dengan

password akan mcerupakan bukti yang valid dan aman bila ada penyimpangan.

.Nota kredit, penctapan besarnya penghapusan piutang tak tertagih menggunakan dasar

yang ditctapkan dalam keputusan PUPN masih dilakukan sccara manual. Hal ini akan
lebih cfisicn dan cfektif bila sccara otomatis komputer yang mengklasifikasikan dan
menghitungnya.

Nota kredit, penctapan besarnya penyisiban piutang, penghapusan atas piutang tak
tertagih dan:' pengkreditannya  telah diuji scbagaimana mestinya masih dilakukan sccara
manual. Hal ini akan lebih efisien dan efektif untuk pengendalian bila diproses komputer
schingga otomatis terklasifikasi dan terhitung dengan cermat. »
Pengendalain - penjualian  perusahaan  jasa campuran dengan melakukan pencatatan
piutang sccara rinci. dan dirckonsiliasi dengan Kkartu buku besar ternyata  belum
terkomputerisasi penuh, Rekonsiliasi akan lebih cepat dalam menstransfer data antar
cabang dan akurat daluni menghitung  schingga cfisien dan cfektifl

Pendclegasian wewenang jarang diikuti bukti sccara tertulis yang memenuhi prosedur
perusahaan. Bahkan informasi  dan  laporan penting datangnya sering terlambat
schingga kurang cfektif untuk pengendalian dan bengcmbilan keputusan,

Pengendalian kurang efisien dan efektif karena kurang terintegrasi dan meaggunakan
pendekatan pengendalian proses yang terlalu birokratis. -

Tcﬂ(adang masih dijumpai bukti-bukti transaksi berupa dokumen manual yang tidak
diisi sccara lengkap, misal nama dan alamat - orang atau badan yang memesan barang

schingga membingungkan bila tcrjadi kesalahan pemenuhan pesanan, sclain itu juga
K )

j
- membuka ptluang untuk melakukan kecurangan.

Dengan dcmikizfﬁ{ terlihat jelas bahwa kebutuhan-kebutuhan SPI BUMN, antara lain:

L.

{ ‘
Pcng,gunaalil sistem buku besar (General Ledger) terpusat di perusahaan pusat yang

tcrmtcgrasx_dcngan cabang/ divisi untuk memudahkan pengendalian transaksi, akses
dan asct serta memudahkan rekonsiliasi.

Pencatatan akuntansi yang terdokumentasi dengan baik sccara komputerisasi dengan
kode-kode yang jelas (dapat menunjukkan jenis pos, sub-sub pos dan pusat pertang-
gungjawaban), serta password untuk perlindungan akses dan entry data yang ilegal.
Fepraltisan:otorisasi {mengurangai birokrasi yang berbelit-belit) dengan meng- gunakan
bon-bon yu‘ng dapal- dibuat sccara otomatis dengan komputer, dapat ditamipilkan, dapat

dilihat oleh bagian lain tetapi tidak dapat dirubah datanya dan dicetak.
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4. Pendelegasian wewenang yang diikuti bukti “tcrtulis dan terdokumentasi dengan baik
sccara komputerisasi  dan memenuhi prosédur perusghaan,

5. . Informasi dan laporan penting dengan lead time yang rendah dapat menghindari
manipulasi lapo}an schingga cfektif untuk pengendalian dan pengambilan keputusan.

6. Training yang melatih karyawan dalam mengoperasikan komputer dan mengisi kartu-
kartu bukii transaksi sccara lengkap baik berupa dokumen manual maupun dokumen
yang lcrkompulcrisasischinggzi membantu monitoring operasional.

C. Analisa Kesenjangan Kinerja dan Upaya Perbaikan Kincrja'

Kin‘crja yang diukur dari pengendalian penjualan dan pembelian adalah meliputi
kcccpalag faporan, keakuratan angka-angka dalam laporan, banyaknya pcmériksaan, format
laporan dan pencapaian tujuan. Masing-masing mempunyai nilai cronbach alpha 0,7< sehingga
cukup reliable umuk diolah. DLm:k:an Jjuga fotal item correlation juga bernilai positif schingga
datanya cukup valid untuk dlu_]l Kaitan antara kinerja-kinerja dengan  pengendalian yaitu
scbesar 0,480 (p <0,05) unluk pengendalian pcnjualan dan r= 0,470 (p<0,05) untuk kinerja
pengendalian pembelian (li mt tabel 4.4). Hal ini telah mendukung hipotesa pertama tentang
adanya hubungan positif yang signilikan antara pengendalian dengan kinerja laporan untuk
akuntabilitasnya.

Tabel 4.4. IIubuug.m antara I’cng,endalmu dengan Kinerja

AR ;‘g i segnlengendaliantistyl 2y Pengendaliangisy
5 b D _ i{q‘g‘-l enjualnn 5 ,:.---.".Pcmbclmn'(n.ir’*w
Kinerja Laporan Korclas: Pcarson _ 0,480* 0,470*

“Sign. (2 tailed) 0,011 0,013

* signifikan ‘pada tingkat 0,05 (2-tailed)

Kinerja dan taraf pencapaian tujuan antara perusahaan BUMN dengan perusahaan
PT. AT terdapat perbedaan yang signifikan  (p<0,05) dcngan‘ tingkat keyskinan 95%,
kincrja PT. AT lcbih tinggi dari pada BUMN. Hal ini mendukung hipotesa 2. Kesenjangan
terscbut discbabkan oleh beberapa  kelemahan  di dalam  pengendalian  penjualan dan
pembelian  perusahaan BUMN. Kendatipun demikian benchmarking tetap dapat “dilakukan
karena kedua perusahaan mcmpunyﬁi kesamaan pengendalian dasar (lihat tabel 4.5) schingga
hipotesa 4.a. dan 4.b. telah terbukti. Hal ini menunjukkan bahwa BUMN secara sistem siap
melokukan benchmarking generik techadap SPL |

Langkah penting  ketiga di dalam benchmarking adalah menentukan itik  kritis
kesenjangan kemudian mclakukan langkah-langkah perbaikan atau pencapaian yang dapat

menghasilkan nilai tambah untuk meningkatkan Kincrja.
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Tabel 4.5, Hasil Uji T antara Perusahaay BUMN

- Kinerja

 Tujuan SPI
SPI jual ¥ 4,797 3,2810
SPI beli” -3,044 3,8467

Keterangan : * Signifikan pada li‘ngkat 5%
Sumber: data diolah

Langkah-langkah yang harus ditempuh untuk  memperbaiki  kesenjangan kincrja

tersebut adalah scbagai berikut:

Penpgunaan  komputer dalam  sistem akuntansi sccara  terintegrasi schingga  dupat
langsung mcngukscé informasi dan data akuntansi antar cabang/divisi maupun cabang/
divisi dengan pusat sccara timbal balik maka lead time laporan keuangan dupat
dlipcrpcndék, informasi dapat langsung diakses dan diperiksa sccara kecocokkannya antar
cabang/ divisi maupun cabang/ divisi dengan pusat akan meningkatkan pengendalian
keakuratan data,

Pusat sctiap saat dapat mengctahui dan mencetak laporan keuangan cabang dan laporan
keuangan konsolidasi, tctapi cabang hanya dapat mengetahui dan mencetak laporan
kcuangannya sendiri. Angka-angka pada laporan keuangan tidak bisa dirubah atau
dibctulkan olch cabang sccara manual. Cabang dalam membuat laporan keuangan harus
melakukan rckonsiliasi dengan buku besar di perusahaan pusat. ,

Format yang baik dalam pencatatan akuntansi dengan memperjelas  Keterangan-
keterangan pada chart of acouni akan meningkatkan akurasi pencatatan akuntansi. Hal ini
didukung fasilitas pencarian secara otomatis untuk manual chart of account dengan
clektronik akan meningkatkan akurasi pencatatan akuntansi dengan menghindari kekeliruan
pencatatan account. Dengan kompurterisasi fixed asscts dapat langsung membuat data
asli, kemudian dilengkapi sistem re-check di end user akan meningkatkan pengendalian
kcakuratan data. ‘ : ‘

Sccara otomatis sistem akuntansi terkomputerisasi mampu membuat bon/ fuktur untuk
sctiap transaksi akan meningkatkan akurasi pencatatan akuntansi dan memudahkan
pemeriksasn, - |
Perbaikan sistem inventarisasi dengan pengkodean yang baik yaitu bar code/ block
coding disctiap asct fisik dan persediaan -akan meningkatkan akurasi pencatatan
akuntansi.jrj : ,

Dengan adanya standarisasi format laporan yang baru akan mendorong accounting stafl
untuk meningkatkan skill dalam menganalisa laporan keuangan sehingga diperlukan
dukungan fraining. '

Training juga diperlukan untuk bagian administrasi, kasir dan kepala divisi untuk
memahami chart of account yang baru.
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Tabel 4.6, Hasil. Uji T Presepsi Nilai Tmbah Sistem Baru antara
Perusahaan BUMN dengan Perusahaan PT. TAM

I EN s T estvalue s | 5 Mean(Total vl M|y vl FES
S A s B o A e e
Prescpsi nilai 45 38,17 -6,324* 1,08
Tambah

Keterangan : * Signifikan pada tingkat 5%
Sumber: data diolah ’ :
Tabel 4.6 menunjukkan  bahwa  presepsi  terhadap nilai  tambah bila  dilakukan

benchmarking ternyata tidak ada‘pcrbcdaan yang signifikan (p> 0,05) antara perusahaan
PT.AT dengan perusahaan  BUMN yang akan mencrima  hasil benchmarking.  Hal ini
membuktikan hipotesa 5 yang berarti bahwa ﬁcrusahaan BUMN sctuju dan mempunyal
harapan yang sama terhadap pencrapan rancangan sistem baru (reengincering accounting)
untuk meningkatkan kincrja, Dengan demikian langkah-langkah peningkatan kinerja terscbut
dapat dijadikan salah satu usulan masterplan untuk restrukturisasi BUMN melalui  sistem

pengendalian internainya.
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Pada tahap keempat, yaitu pengenalan hasil benchmarking  sistem  pengendalian
intemal terdapat  diskusi mgnarik yang menghasilkan 7 poin kemungkinan kendala dalum  sebuah
organisasi. Enam poin kmdai}%}tcrscbpl, yaitu secarn berurutan meliputi 1) kemampuan SDM  yany |
terbatas, 2) alokasi dana dari pihak manajemen, 3) ketakutan akan pengalihan fungsi dan perampingan
organisasi, 4) udaya organisasi yang sulit dirubah, 5} kebijaksanaan manajemen yang belum mendukung,
6) belum ada departemen EDP, dan 7) persetujuan pemcgang saham mayoritas.

5. PENUTUP | " |

A. Kesimpulan

_ PT. AT layak untuk dijadikan benchmark SPI bagi perusahaan BUMN karena terbukti
hasil analisa SWOT mcnunjukkén PT. AT memiliki kekuatan dari TQM yang didukung PDCA
dan kesempatan yang besar untuk memperbaiki kinerja dengan adanya restrukturisasi besar-
besaran. Disisi lain BUMN membutuhkan penggunaan sistem buku besar (General Ledger)
terpusat yang terintegrasi dengan cabang untuk memudahkan pengendalian transaksi, akses
dan pcngamanan‘ asct melalui sistem pencatatan  serta memudahkan  rekonsiliasi,
pendokumentasian  yang  baik, kepraktisan dalam otorisasi (mengurangai  birokrasi),
pendelepasian wewenang yang diikuti bukti lcrtuhs seperti nota dan laporan, dan pentingnya
pendidikan pelatiban bagx kuzyawan '

- Di dalam pcngukuran kesenjangan kinerja Kaitan antara kmcr_;a yang diukur dengan
pengendalian yaitu scbcsar 0,480 (p <0,05) untuk pengendalian penjualan dan r = 0,470
(p<0,05) untuk kinerja pupgcndalian pembelian, Didapati bahwa antara kinerja perusahaan
BUMN dcngzin perusahaan PT. AT terdapat perbedaan yang signifikan (p<0,05) baik dalam
kinerja pelaporan kc_uangzinnya maupun kincrja  pencapaian tujuan  pegendaliannya,
Kesenjangan tersebut discbabkan oleh beberapa  kelemahan dalam  pengendalian penjualan

" dan pcmbéiian perusahaan BUMN. Namun_benchmarking generik dapat dilakukan karena
antara perusahaan BUMN dengan PT. AT mempunyai clemen pengendalian penjualan dan
pembelian yang sama, Kcmungkman benchmarking juga akan berhasil bila dilihat dari
presepsi nilai tambah yang $ama antara keduanya. |

Master plan SPI berupa langkah-langkah enabler melalui Reengineering Accounting
yang terdiri dari 7 poin, Dari 7 langkah tersebut 27 pcrusahaaﬁ BUMN dalam penclitian
menyetujui untuk mencrapkan, namun dari hasil pengenalan hasil benchmark didapati
kekhawatiran dan kemungkinan kendala dalam implementasinya yang harus dipertimbangkan.
Kendala terscbut terdiri dari 7 poin, 4 diantaranya yaitu kemampuan SDM, alokasi dana,
ketakutan pengalihan fungsi dan budaya organisasi. Mengenai pengalihan fungsi dan PHX
dalam’ organisasi perlu dipertimbangkan cbst‘ dan benefit-nya.  Kescluruhan temuan

mcenunjukkan bahwa BUMN sccara sistem telah siap melakukan benchmarking tetapi sccara.
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“adingy thfh"‘

software organisasi BUMN terutama yang menyangkut kemampuan SDM, BUMN belum

siap scpenuhnya untuk melakukan benchmarking.

B.  Keterbatasan dan Saran
Studi ini mempunyai beberapa keterbatasan yang mungkin dapat diperbaiki scjalan

dengan perkembangan jaman dan teknologi, yaitu sebagai berikut: *

a)  Rancangan yang dihasilkan dalam penelitian ini kurang mendetail discbabkan oleh
terbatasanya informasi yang dapat dikumpulkan dari perusahaan yang di benchmark
maupun ‘yan;, perusahaan melakukan  benchmark.  Keterbatasan ini dapat  teratasi
apabila masmg—mdsmg perusahaan menerapkan keterbukaan informasi sccara penuh
sehingga nformasi yang didapat akan lebih detail dan simetri.

b)  Jumlah sampel perusahaan BUMN yuang digunakan relatif kecil (di bawah 30
pcrusahaa‘n)‘ Hal ini discbabkan olch kcscdiﬁan -rcspondcn yang menjawab  dengan
baitk  masih sedikit jumlahnya. Oleh  karena  diperlukan  trik-trik  khusus  untuk
menjaring responden -potensial pada pcnc]iii.an selanjutnya,

¢)  Studiini belum menyoroti variabel-variabel aspek perilaku sumber daya  manusia-nya
mcnghadﬁpi hasil benchmarking yang merupakan penerapan sistem baru yang kadang-
kadang memerlukan perubahan yang mencolok di  dalam organisasi.  Hal ini
merupakan peluang bagi pencliti - selanjutnya untuk meneliti aspek perilaku  scperti
prcscpsi. terhadap -perubahan budaya o.rgunisasi dan rasa  ketakutan  terhadap
perampingan steuklur organisasi,

C. Implikasi Hasil Pcuelitian

Penclitian ini menghasilkan suatu rancangan sistem pcngendalian internal yang
kuat. Rancangan sistem pengendalian internal tersebut diharapkan mempunyai implikasi
bagi pemerintah, manajemen  perusahaan BUMN  dan organisasi -penyusun  standar
akuntansi, yaitu antara lain:

a) J Bagi pemerintah Indonesia rancangan ini dapat digunakan scbagai salah satu master
plan ‘untuk restrukturisasi BUMN. Masterplan diharapkan dapat membantu pengawasan,
pcngambilaﬁ keputusaﬁ dan pertanggungjawaban schingga hasil restrukturisasi adalah
'pcnixagkaf311 ransparasi  dan kejujurain  dalam pra.kick usala yang mendukeng
akunlab:htas '

b)  Bagi plh«lik manajemen - BUMN, rancangan SPI ini diharapkan dapat meningkatkan

kinerja dﬂﬂ mengurangi penyimpangan-penyimpangan di dalam perusahaan BUMN,
L .
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i
it

terutama bagi perusahaan BUMN yang tclah siap sepenuhnya melakukan dan
mencrima hasil benchmarking,

" ¢)  Bagi organisasi penyusunan standar akuntansi, penelitian ini memberikan peluang
untuk  kemungkinan pengembangan  standar prdktck yang scsual bagi sistem -

pengendalian internal terkomputerisasi di perusahaan BUMN pada umumnya.
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