Pengaruh Penerapan Strategi Keunggulan Bersaing, Total

Quality Management, Cost of Quality, dan Sistem Akuntansi

Manajemen Terhadap Kinerja Perusahaan
(Studi Sensus Pada Perusahaan Manufaktur Bersertifikasi ISO 9000
di Jawa Timur)

Mohammad Nasri
Universitas Widyagama Malang

Abstract: This research aims to obtain empirical evidence and explanation about the influence of competitive
advantage strategy application, Total Quality Management, Cost of Quality and Management Accounting
System on manufacture performance getting the ISO 9000 certificate in East Java. The result of the
hypothesis test show that the influence of competitive advantage strategy application to company
performance is of 34%. Total quality management application influences company performance of 21%. The
cost of quality application influences company performance of 45%. Management Accounting System
Application influences company performance of 8%. Simultaneously, the influence of the competitive
advantage strategy, Total Quality Management, Cost of Quality and Management Accounting System
applications in company performance is 91%. The implication of this research is that the applications of
competitive advantage Strategy, Total Quality Management, Cost of Quality and Management Accounting
System are proven to give positive and significant contributions to company performance.

Keywords: competitive advantage strategy, total quality management, cost of quality, management

accounting system, balance scorecard, ISO 9000, strategic business unit.

Dalam era globalisasi dewasa ini, kita telah
dan akan menghadapi ciri perdagangan in-
ternasional bebas sebagaimana ditetapkan
dalam Putaran Uruguay berlaku sejak Ja-
nuari 1995, AFTA (Asean Free Trade Agree-
ment) yang telah berlaku pada tahun 2003
dan APEC (Asia Pacific Economic Cooperation)
yang akan berlaku pada tahun 2010. Kondisi
ini menyebabkan banyak negara di dunia
berlomba untuk dapat memasarkan produk
dan jasa mereka ke seluruh penjuru dunia
tanpa dibatasi hambatan apapun. Dengan
iklim ekonomi tersebut, eksport Indonesia
harus dapat bersaing dalam pasar Interna-
sional, sedang produk dalam negeri kita ha-
rus mampu bersaing dengan produk luar
negeri di negara kita sendiri.
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Berbagai kerja sama ekonomi regional
yang ada seperti EEC (European Economic
Community), WTO (World Trade Organizati-
on) dan lainnya dapat menciptakan iklim
perdagangan yang strategis (strategic allian-
ces), persaingan yang terjadi bukan lagi per-
saingan masing-masing perusahaan tetapi
sudah persaingan antar aliansi. Banyak per-
usahaan di dunia yang bergabung untuk
membentuk aliansi-aliansi. Kenichi Ohmae
dalam Budi W. Sutjipto (1995;8).

Implikasi adanya kesepakatan perda-
gangan bebas dunia, aliansi-aliansi perda-
gangan dituntut untuk dapat siap bertarung
di dalam persaingan tersebut. Hal ini dila-
kukan untuk dapat menciptakan keunggul-
an kompetitif (competitive advantage) dari
sumber daya yang dimilikinya, bukan hanya
mengandalkan  keunggulan  komparatif
(comparative advantage) yang selama ini men-
jadi strategi negara-negara di dunia dalam
bersaing, namum juga dapat diwujudkan
dengan memproduksi barang dan jasa yang
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berkualitas. Hal ini berarti dapat dipenuhi-
nya tingkat kesesuaian (comformance) antara
yang ditetapkan perusahaan dengan per-
mintaan pelanggan. Howard Thomas et.al.
(1999) Berdasarkan data yang diperoleh, se-
jak tahun 1998 jumlah perusahaan manufak-
tur di Indonesia terus mengalami penurun-
an. Jika pada tahun 1998 jumlah perusahaan
manufaktur di Indonesia 21.423 perusahaan,
pada tahun 1999 mengalami penurunan
menjadi 21.051 perusahaan, hal ini terjadi
sampai dengan tahun 2002 berturut-turut
adalah tahun 2000 sebesar 20.597, tahun
2001 adalah sebesar 20.186 dan tahun 2002
adalah sebesar 20.023 perusahaan. Jika dili-
hat selama empat tahun dari tahun 1998
sampai dengan tahun 2002, maka jumlah
perusahaan manufaktur di Indonesia rata-
rata mengalami penurunan sebesar 1,69%,
seperti terlihat pada Tabel 1 di bawah ini:

empat tahun dari tahun 1998 sampai dengan
tahun 2002, maka jumlah perusahaan manu-
faktur di Jawa Timur rata-rata mengalami
penurunan sebesar 0,79%, seperti terlihat

pada tabel 2 di bawah ini:
Tabel2  Perkembangan Jumlah Perusaha-
an Manufaktur di Jawa Timur
Perusahaan
Tahun Manufaktur Perkembangan

1998 4976 -
1999 4.934 (0,85%)
2000 4.895 (0,80%)
2001 4.838 (1,20%)
2002 4.823 (0,31%)

Tabel 1 ~ Perkembangan Jumlah Perusaha-
an Manufaktur di Indonesia
Tahun 11\3;5;113?:13212 Perkembangan
1998 21.423 -
1999 21.051 (1,77%)
2000 20.597 (2,16%)
2001 20.186 (2,00%)
2002 20.023 (0,81%)

Sumber: BPS Indonesia tahun 2002 yang
diolah.

Kondisi ini termasuk terjadi pada per-
usahaan manufaktur di Jawa Timur, sejak
tahun 1998 sampai dengan tahun 2002, jum-
lah perusahaan manufaktur di Jawa Timur
terus mengalami penurunan. Jumlah peru-
sahaan manufaktur di Jawa Timur tahun
1998 adalah sebesar 4.976 perusahaan, ke-
mudian berturut-turut pada tahun 1999 ada-
lah sebesar 4.934 perusahaan, tahun 2000
adalah sebesar 4.895, dan tahun 2001 adalah
sebesar 4.838 perusahaan. Jika dilihat selama

Sumber: BPS Propinsi Jawa Timur tahun
2002 yang diolah.

Fenomena ini menunjukkan bahwa
perusahaan manufaktur di Indonesia khu-
susnya di Jawa Timur sedang mengalami
masalah, kondisi ini menuntut dunia usaha
harus dapat menciptakan competitive advan-
tage dalam perdagangan melalui peningkat-
an kualitas dan produktivitas maupun daya
adaptasi yang tinggi untuk tetap bertahan.
Apabila perusahaan tidak mampu menye-
suaikan diri dengan lingkungannya yang te-
rus berubah secara cepat, akan berakibat ter-
ganggunya going concer perusahaan dan per-
usahaan harus bersiap-siap untuk keluar
(exit) dari dunia bisnis.

Persaingan bisnis yang semakin ketat
dan makin intensif selayaknya memicu per-
usahaan untuk senantiasa berupaya meru-
muskan dan menyempurnakan strategi bis-
nisnya sehingga tercipta keunggulan strate-
gi dan keunggulan bersaing. Untuk menge-
tahui sejauhmana efektivitas penerapan stra-
teginya, perusahaan harus mampu mengu-
kur kinerja bisnisnya.

Sejalan dengan adanya strategi keung-
gulan bersaing, sebagai upaya perusahaan
dalam memenangkan persaingan yang se-
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makin kompetitif dewasa ini mutu atau kua-
litas, biaya dan waktu menjadi faktor yang
sangat penting untuk memenuhi kebutuhan
dan keinginan konsumen atau pelanggan,
dan merupakan kunci keberhasilan dalam
keunggulan bersaing.

Telah banyak penelitian yang menun-
jukkan bahwa manajemen kualitas ber-
pengaruh terhadap kinerja organisasi. Hasil
penelitian Benson et.al (1991) yang didukung
oleh penelitian Madu et.al (1996) menunjuk-
kan bahwa terdapat hubungan antara di-
mensi kualitas dengan kinerja organisasi.

Kajian terhadap beberapa literatur
yang ada memperlihatkan bahwa sebagian
besar perusahaan yang bersertifikat ISO
9000 menjadikan sertifikasi sebagai langkah
awal penting menuju implementasi TQM.
Hasil survey lembaga standarisasi interna-
sional ISO (International Organization for
Standardization), sampai akhir tahun 1999
ISO 9000 telah diimplementasikan di 150 ne-
gara di dunia oleh 343.643 perusahaan. Jum-
lah ini telah mengalami peningkatan sebesar
26,4% dari tahun sebelumnya (1998) yaitu
271.847 perusahaan di 141 negara, data ini
menunjukkan sebuah gambaran yang feno-
menal.

Di Indonesia sendiri, menurut data
survey putaran ke sembilan lembaga ISO,
bahwa sampai akhir tahun 2002 tercatat ada
1890 perusahaan yang sudah melakukan
sertifikasi ISO 9000. Perkembangan ISO 9000
di Indonesia sejak tahun 1996 terlihat sangat
pesat. Sejak ISO 9000 pertama kali diimple-
mentasikan pada tahun 1993, perkembang-
annya sampai tahun 2002 dapat dilihat pada
tabel berikut ini:

Tabel 3 ~ Perkembangan Jumlah Sertifikasi
ISO 9000 di Indonesia
Tahun 1993 1994 1995 199 1997
Jh. sertifikasi 8 22 125 340 1273
Tahun 1998 1999 2000 2001 2002
JIh. sertifikasi 1442 1525 1630 1755 1890

Sumber: ISO survey — Ninth Cycle (2002)

Dibanding beberapa negara Asean
lainnya seperti Singapura dan Malaysia, per-
usahaan bersertifikasi di Indonesia masih
tergolong rendah, dapat dilihat pada tabel
berikut ini:

Tabel 4  Sertifikasi ISO 9000 di Asean
Jumlah Perusahaan Bersertifikasi
Negara . .
ISO 9000 Sampai Akhir Tahun 2002
Singapura 3340
Malaysia 2521
Thailand 2027
Indonesia 1890
Philippines 923
Brunei 315

Sumber: ISO survey — Ninth Cycle (2002)

Apabila dilihat dari jumlah perusaha-
an manufaktur menurut data BPS sampai
akhir tahun 2002, di Indonesia tercatat ada
20.023 perusahaan, maka perolehan sertifi-
kasi bagi perusahaan manufaktur di Indone-
sia tergolong masih rendah.

Beberapa peneliti bidang akuntansi
menyatakan bahwa kinerja perusahaan yang
rendah, disebabkan oleh ketergantungannya
kepada sistem akuntansi manajemen peru-
sahaan tersebut yang gagal dalam penentu-
an sasaran-sasaran yang tepat, pengukuran-
pengukuran kinerja dan sistem penghargaan
atau reward system (Johnson dan Kaplan
1987; Kaplan 1990; Banker 1993). Peneliti
lain yang melakukan pengujian untuk meli-
hat faktor-faktor penyebabnya misalnya,
Wruck dan Jensen (1994), menyatakan bah-
wa efektivitas penerapan TQM memerlukan
perubahan mendasar pada infrastruktur or-
ganisasional meliputi; sistem alokasi wewe-
nang pembuatan keputusan dan sistem-sis-
tem pengukuran kinerja, penghargaan serta
hukuman atau punishment. Menurut Ittner
dan Larcker (1995), semakin besar penggu-
naan sistem akuntansi manajemen termasuk
pengukuran kinerja non-keuangan dan
pemberian insentif berdasarkan kinerja
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mempunyai hubungan (asosiasi) dengan ki-
nerja yang semakin tinggi pada perusahaan-
perusahaan dengan praktik TQM yang ku-
rang ekstensif. Dalam penelitian mereka ti-
dak menemukan bukti bahwa organisasi
yang mempraktikan TQM dan sistem akun-
tansi manajemen dapat mencapai kinerja
yang paling tinggi. Sementara Sim dan Kill-
ough (1998) menyatakan bahwa adanya
pengaruh interaktif antara praktik pemanu-
fakturan (TQM) terhadap kinerja dengan
desain sistem akuntansi manajemen.

Untuk merekonsiliasi hasil penelitian
tersebut memerlukan penelitian-penelitian
lebih lanjut untuk mengetahui apakah pene-
rapan strategi keunggulan bersaing, praktik
pemanufakturan dengan teknik TQM, Cost
of Quality, desain Sistem Akuntansi Manaje-
men berpengaruh dalam penerapan TQM
terhadap kinerja. Sementara penelitian ini
memfokuskan pada penerapan strategi ke-
unggulan bersaing, Total Quality Manage-
ment, komponen Sistem Akuntansi Manaje-
men meliputi; sistem pengukuran kinerja
dan kinerja karyawan yang didasarkan pada
penghargaan serta Cost of Quality terhadap
kinerja perusahaan.

Tujuan penelitian ini adalah untuk
mendapatkan bukti empirik dan untuk me-
nemukan kejelasan fenomena mengenai
pengaruh strategi keunggulan bersaing, To-
tal Quality Managemen, Cost of Quality dan
Sistem Akuntansi Manajemen terhadap ki-
nerja perusahaan manufaktur. Adapun pen-
jabaran tujuan penelitian ini adalah sebagai
berikut: (1) Untuk mengetahui besarnya pe-
ngaruh strategi keunggulan bersaing terha-
dap kinerja perusahaan, (2) Untuk mengeta-
hui besarnya pengaruh Total Quality Mana-
gement terhadap kinerja perusahaan, (3) Un-
tuk mengetahui besarnya pengaruh Cost of
Quality terhadap kinerja perusahaan, (4) Un-
tuk mengetahui besarnya pengaruh Sistem
Akuntansi Manajemen terhadap kinerja
perusahaan, dan (5) Untuk mengetahui be-

sarnya pengaruh strategi keunggulan ber-
saing, Total Quality Management, Cost of Qua-
lity dan Sistem Akuntansi Manajemen secara
simultan terhadap kinerja perusahaan.

METODE

Objek penelitian ini adalah strategi ke-
unggulan bersaing, Total Quality Manage-
ment, Cost of Quality, Sistem Akuntansi Ma-
najemen dan kinerja perusahaan manufak-
tur yang bersertifikat ISO 9000 di Jawa Ti-
mur. Subyek penelitian adalah pimpinan
perusahaan atau manajer unit bisnis strate-
gik yang mewakili dalam penyusunan stra-
tegi perusahaan.

Metode pengumpulan data yang digu-
nakan adalah metode sensus dengan kuesio-
ner baik secara langsung mendatangi res-
ponden, melalui kontak person, kurir, pos
(mail sensus), membentuk teamwork dan me-
lalui internet (email sensus). Penelitian ini
menggunakan manajer unit bisnis secara in-
dividual sebagai unit analisis. Responden
penelitiannya adalah manajer unit bisnis de-
ngan pertimbangan bahwa manajer unit bis-
nis: (1) merupakan pelaksana keputusan
manajemen puncak yang mampu berinte-
raksi dengan karyawan dan manajemen
puncak; dan (2) biasanya terlibat langsung
dengan kebijakan yang dilaksanakan oleh
manajemen puncak

Instrumen yang digunakan adalah
kuesioner. Kurun waktu (time horizon) yang
diteliti adalah cross sectional yaitu hanya me-
neliti suatu waktu tertentu dengan banyak
subjek (responden).

Populasi dalam penelitian ini adalah
para manajer unit bisnis perusahaan yang
beroperasi dalam bidang manufaktur yang
telah memperoleh sertifikat ISO 9000. Sam-
pel (responden) penelitian ini adalah 151 pa-
ra manajer unit bisnis stratejik (UBS) dari
151 perusahaan manufaktur yang telah
memperoleh ISO 9000. Sampel penelitian ini
diambil peneliti dari daftar perusahaan pe-
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nerima ISO 9000 yang diperoleh dari Suco-
findo, Deperindag, Badan Standarisasi Na-
sional (BSN) dan diambil dari Profile and Di-
rectory of Indonesian Companies 1SO Certificate
yang dikeluarkan oleh LIPBI tahun 2003.
Metode untuk menganalisis data da-
lam penelitian ini, sesuai dengan tujuan dan
hipotesis yang telah dikemukakan adalah
dengan menggunakan program LISREL 8.30.
Dalam studi ini variabel yang diamati ada-
lah sebanyak empat variabel eksogen dan
satu variabel endogen. Variabel yang satu
dengan yang lainnya saling terkait sehingga
harus ditinjau secara keseluruhan. Oleh ka-
rena itu teknik analisis yang sesuai adalah
teknik analisis statistik multivariat. Metode
statistik yang digunakan adalah Analisis
Structural Equation Modeling (SEM).
Pengujian hipotesis dilakukan dengan
menggunakan pendekatan Structural Equati-
on Modeling (SEM). Sim dan Killough (1998),
Retno Kurnianingsih dan Nur Indriantoro
(2001) dalam penelitiannya menemukan
bukti secara empiris bahwa terdapat hu-
bungan non linier antara penerapan teknik
Total Quality Mangjement dengan Sistem
Akuntansi Manajemen yaitu sistem peng-
ukuran kinerja dan sistem penghargaan da-
lam mempengaruhi kinerja perusahaan.
Metode pengujian validitas dan relia-
bilitas dilakukan dengan dua cara yaitu; Per-
sonal judgement
Metode ini dilakukan sebelum kuesio-
ner disebarkan kepada responden sesung-
guhnya. Cara ini dilakukan antara lain de-
ngan mendiskusikan redaksional instrumen
kuesioner dengan para kolega peneliti baik
yang berlatar belakang akuntansi maupun
psikologi serta melakukan revisi hasil semi-
nar usulan penelitian, terdapat bebarapa ka-
limat dan jawaban yang sekiranya dianggap
sulit untuk dipahami, kemudian mendisku-
sikan dengan promotor dan kopromotor ser-
ta bebarapa praktisi yang menjadi kontak
person dalam penyebaran kuesioner. Selan-

jutnya kuesioner yang sudah diperbaiki, di-
lakukan uji coba kepada populasi sasaran
(responden pilot test) dalam jumlah yang
relatif kecil yang dianggap mewakili karak-
teristik populasi sasaran yang sebenarnya,
dalam hal ini ditentukan sebesar 40 respon-
den pilot test.

Analisis statistik. Analisis uji validitas
dengan menggunakan Korelasi Pearson. Tek-
nik untuk menguji validitas instrumen tiap-
tiap variabel dilakukan dengan cara meng-
korelasikan tiap skor item instrumen dengan
total skor dari jumlah item instrumen terse-
but. Selanjutnya dilakukan analisis uji relia-
bilitas dilakukan dengan menggunakan ana-
lisa Cronbach Alpha. Untuk mengetahui apa-
kah item-item pertanyaan dalam suatu va-
riabel reliabel (andal), maka indikatornya
adalah apabila nilai a > 0,06.

HASIL

Dari kerangka pemikiran dan identifi-
kasi variabel yang digunakan dalam peneli-
tian ini, dihasilkan struktur model hubung-

an antar variabel penelitian pada gambar 1.
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Gambar 1 Hasil Pengujian Pengaruh Va-
riabel Eksogen terhadap Endo-
gen

(Sumber: Hasil Analisis Lisrel )

Pengujian hipotesis pertama dengan
menggunakan SEM, hasil perhitungan mela-
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lui paket program Lisrel diperoleh hasil se-
perti yang terlihat pada Gambar 1. besarnya
pengaruh langsung penerapan strategi ke-
unggulan bersaing terhadap pencapaian ki-
nerja perusahaan yang diukur dengan pers-
pektif balanced scorecard diperoleh hasil sebe-
sar (0,58 X 0,58 X 100 persen) = 34. Dengan
demikian berarti bahwa pengaruh penerap-
an strategi kunggulan bersaing yang terdiri
dari strategi cost leadership, strategi differen-
tiation dan strategi imitation terhadap kinerja
perusahaan adalah positif dan signifikan se-
besar 34 persen. Sedangkan pengaruh varia-
bel lainnya yang tidak diuji dalam penelitian
ini adalah sebear 66 persen.

Hipotesis ke dua jawaban sementara
atas rumusan masalah berapa besar penga-
ruh penerapan Total Quality Management ter-
hadap kinerja perusahaan. Hipotesis yang
diajukan adalah Penerapan Total Quality Ma-
nagement (&2) berpengaruh positif terhadap
kinerja perusahaan (n1). Hasil perhitungan
yang dilakukan dengan menggunakan ban-
tuan program Lisrel dapat dilihat Menun-
jukkan bahwa pengaruh secara langsung pe-
nerapan Total Quality Management terhadap
kinerja perusahaan yang diukur dengan ba-
lanced scorecard adalah sebesar (0,46 x 0,46 x
100 persen) = 21 persen. Dengan demikian,
dapat dikatakan bahwa penerapan Total
Quality Management yang terdiri dari ber-
orientasi pada kepuasan pelanggan, pem-
berdayaan dan pelibatan karyawan dan per-
baikan yang berkesinambungan mempunyai
pengaruh langsung positif dan signifikan
terhadap pencapaian kinerja perusahaan, se-
dangkan pengaruh variabel lainnya yang ti-
dak diuji dalam penelitian ini adalah sebear
79 persen

Pengujian hipotesis ke tiga sesuai de-
ngan paradigma penelitian dilakukan untuk
menguji pengaruh penerapan cost of quality
(&) terhadap kinerja perusahaan (n1). Gam-
bar 5.9 Memperlihatkan diagram SEM yang
merupakan hasil perhitungan yang dilaku-

kan dengan menggunakan bantuan program
Lisrel adalah besarnya pengaruh secara
langsung penerapan cost of quality terhadap
kinerja perusahaan yang diukur dengan
balanced scorecard adalah sebesar (0,67 x 0,67
x 100 persen) = 45 persen. Dengan demikian
dapat disimpulkan bahwa penerapan cost of
quality mempunyai pengaruh positif dan
signifikan terhadap kinerja perusahaan.
Pengaruh variabel lainnya yang tidak diuji
dalam penelitian ini adalah sebear 55 per-
sen.

Pengujian hipotesis ke empat dengan
menggunakan SEM dilakukan untuk meng-
uji pengaruh penerapan Sistem Akuntansi
Manajemen (&4) terhadap kinerja perusahaan
(m1). Hasil perhitungan yang dilakukan de-
ngan menggunakan bantuan program Lisrel
dapat ditunjukkan bahwa pengaruh secara
langsung penerapan Sistem Akuntansi Ma-
najemen terhadap kinerja perusahaan yang
diukur dengan balanced scorecard adalah se-
besar (0,29 x 0,29 x 100 persen) = 8 persen.
Dengan demikian pengaruh penerapan Sis-
tem Akuntansi Manajemen yang terdiri dari
sistem pengukuran kinerja dan sistem peng-
hargaan adalah positif dan signifikan terha-
dap kinerja perusahaan.

Pengujian hipotesis ke lima dengan
menggunakan SEM dilakukan untuk meng-
uji penerapan strategi keunggulan bersaing
(&1), Total Quality Management (&2), Cost of
Quality (E3), dan Sistem Akuntansi Manaje-
men (&), secara simultan berpengaruh po-
sitif terhadap kinerja perusahaan (n1). Hasil
perhitungan yang dilakukan dengan meng-
gunakan bantuan program Lisrel menunjuk-
kan bahwa pengaruh secara keseluruhan:
Penerapan strategi keunggulan bersaing,
Total Quality Management, Cost of Quality,
dan Sistem Akuntansi Manajemen terhadap
kinerja perusahaan yang diukur dengan
balanced scorecard adalah sebesar 91 persen.
Dengan demikian dapat dikatakan bahwa
penerapan strategi keunggulan bersaing, To-
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tal Quality Management, Cost of Quality, dan
Sistem Akuntansi Manajemen secara simul-
tan berpengaruh positif signifikan terhadap
kinerja perusahaan yang diukur dengan ba-
lanced scorecard.

PEMBAHASAN

Hasil pengujian hipotesis
mendukung pernyataan bahwa penerapan
strategi keunggulan bersaing mempunyai
pengaruh terhadap pencapaian kinerja peru-
sahaan. Pengaruh penerapan strategi keung-

pertama

gulan bersaing terhadap pencapaian kinerja
perusahaan adalah positif artinya kualitas
strategi keunggulan bersaing yang lebih
baik dapat menentukan keberhasilan dalam
pencapaian kinerja perusahaan, keberhasil-
an atau kegagalan perusahaan dalam kiner-
janya, bisa dijelaskan oleh strategi keunggul-
an bersaing. Disamping itu pengaruh strate-
gi keunggulan bersaing terhadap pencapai-
an kinerja perusahaan memberikan hasil
yang signifikan, artinya pengaruh penerap-
an strategi keunggulan bersaing terhadap
pencapaian kinerja perusahaan memberikan
pengaruh yang signifikan (berarti).

Hasil pengujian hipotesis ini mendu-
kung argumen dari Porter (1980:35) dan
Smith et.al (1991:23) yang menyatakan bah-
wa dengan penerapan strategi keunggulan
bersaing ada kecenderungan perusahaan
untuk unggul dalam bersaing. Strategi cost
leadership dapat menjadikan perusahaan ber-
ada pada keadaan yang efisien dalam biaya.
Lebih lanjut Smith et.al (1991:23) menyebut-
kan bahwa strategi differentiation dapat men-
jadikan perusahaan senantiasa melakukan
inovasi.

Selanjutnya, jika dilihat dari tanggapan
responden terhadap penerapan strategi ke-
unggulan bersaing, dari ketiga sub variabel
keunggulan bersaing yang diterapkan per-
usahaan ditemukan ketiga sub variabel ter-
sebut diterapkan dalam kategori tinggi, se-
dangkan sub variabel paling dominan dite-

rapkan pada perusahaan manufaktur yang
telah memperoleh ISO 9000 di Jawa Timur
adalah strategi imitation, dengan nilai (skor)
total sebesar 5052 atau sekitar 74,35 persen.
Hasil tersebut menunjukkan bahwa sub va-
riabel dari strategi keunggulan bersaing
yang paling dominan diterapkan pada per-
usahaan manufaktur bersertifikat ISO 9000
di Jawa Timur adalah dapat dijelaskan oleh
strategi imitation. Temuan hasil penelitian ini
konsisten dan mendukung pernyataan Rob-
bins (2001:451) dan Smith et.al (1991:34)
yang menyebutkan bahwa ada kecende-
rungan perusahaan menggunakan strategi
imitation untuk meraih keunggulan bersaing,
strategi imitation dapat menjadikan perusa-
haan berada dalam keadaan efisien dalam
biaya dan inovatif dalam pengembangan
produk. Temuan ini juga konsisten dan
mendukung pernyataan Grant (1995:164)
yang menyebutkan bahwa pada prakteknya,
hanya sedikit perusahaan yang dihadapkan
pada alternatif yang demikian tegas antara
berada pada strategi cost leadership atau ber-
ada pada strategi differentiation, sehingga po-
sisi yang paling menguntungkan untuk me-
nempatkan produk atau jasanya adalah ber-
ada pada strategi imitation.

Hasil Pengujian Hipotesis Kedua
Mendukung pernyataan bahwa pene-
rapan Total Quality Management mempunyai
pengaruh terhadap pencapaian kinerja per-
usahaan. Pengaruh penerapan Total Quality
Management terhadap pencapaian kinerja
perusahaan adalah positif artinya dengan
menerapkan teknik TQM perusahaan akan
dapat meningkatkan kepuasan konsumen
melalui perbaikan kualitas produk dan jasa
secara terus menerus yang berimplikasi pa-
da pencapaian kinerja finansial perusahaan.
Disamping itu pengaruh Total Quality Mana-
gement terhadap pencapaian kinerja perusa-
haan memberikan hasil yang signifikan, arti-
nya pengaruh teknik TQM terhadap penca-
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paian  kinerja
pengaruh yang signifikan (berarti).
Hasil pengujian hipotesis ini mendu-

perusahaan memberikan

kung argumen dari Banker dan Schroeder
(1993: 36) yang menyebutkan bahwa praktik
pemanufakturan TQM membuat karyawan
mampu untuk memecahkan masalah, beker-
ja secara teamwork dan membangkitkan pen-
dekatan inovatif untuk memperbaiki pro-
duksi yang lebih menekankan pada produk
dan kepuasan pelanggan yang berimplikasi
pada pencapaian kinerja perusahaan.

Selanjutnya hasil pengujian hipotesis
ini juga mendukung temuan penelitian yang
dilakukan oleh Daniel dan Reitsperger
(1991: 601-618), maupun penelitian Wruck
dan Jansen (1994:256), yang menyebutkan
bahwa penerapan teknik TQM akan ber-
dampak pada terjadinya perubahan struktur
organisasi, tujuan organisasi, proses operasi,
peran manajer dan karyawan, cara menge-
valuasi kinerja dan sebagainya. Lebih lanjut
Daniel dan Reitsperger (1991:601-618) mem-
berikan bukti empiris dengan menunjukkan
bahwa perusahaan elektronik dan automo-
bil Jepang, yang menerapkan teknik TQM
memberikan umpan balik kinerja perusaha-
an yang semakin baik.

Hasil Pengujian Hipotesis Ketiga
Mendukung pernyataan bahwa pene-
rapan sistem Cost of Quality mempunyai
pengaruh terhadap pencapaian kinerja
perusahaan. Pengaruh penerapan Cost of
Quality terhadap pencapaian kinerja perusa-
haan adalah positif artinya penerapan sis-
tem Cost of Quality dapat mendorong peng-
embangan pengukuran kinerja termasuk ki-
nerja perusahaan dalam memuaskan konsu-
men sehingga kinerja keuangan perusahaan
semakin meningkat. Disamping itu penga-
ruh Cost of Quality terhadap pencapaian ki-
nerja perusahaan memberikan hasil yang
signifikan, artinya pengaruh sistem Cost of
Quality terhadap pencapaian kinerja perusa-

haan memberikan pengaruh yang signifikan
(berarti).

Hasil pengujian hipotesis ini mendu-
kung temuan Wilbur (2002:36) dan Godfrey
(1993) dalam Tri Hendro (1999:34) yang me-
nyebutkan bahwa sistem Cost of Quality
mampu meningkatkan pendapatan bersih
perusahaan karena sistem ini terbukti me-
ningkatkan penjualan dari pelanggan yang
selalu melakukan pembelian ulang (repeat
customers), pembeli baru, pelanggan yang
pindah dari produk lain, dan pelanggan
yang “loyal” yang bersedia membayar harga
produk lebih tinggi atas kenyamanan dan
kepuasan yang dirasakan dari produk yang
dibeli. Penelitan yang dilakukan oleh Xerox
dalam Godfrey (1993) dalam Tri Hendro
(1999:40), menemukan bahwa konsumen
atau pelanggan yang “sangat puas” cende-
rung untuk membeli kembali produk dari
perusahaan atau merek yang sama sebanyak
enam atau tujuh kali dibandingkan dengan
pembeli yang hanya sekedar puas.

Hasil Pengujian Hipotesis Ke Empat
Mendukung pernyataan bahwa pene-
rapan Sistem Akuntansi Manajemen yang
terdiri dari sistem pengukuran kinerja dan
sistem penghargaan mempunyai pengaruh
terhadap pencapaian kinerja perusahaan.
Pengaruh penerapan Sistem Akuntansi Ma-
najemen yang terdiri dari sistem pengukur-
an kinerja dan sistem penghargaan terhadap
pencapaian kinerja perusahaan adalah posi-
tif artinya kualitas desain Sistem Akuntansi
Manajemen yang lebih baik dan sesuai da-
pat menentukan keberhasilan dalam penca-
paian kinerja perusahaan, keberhasilan atau
kegagalan perusahaan dalam kinerjanya, bi-
sa dijelaskan oleh desain Sistem Akuntansi
Manajemen. Karyawan yang memperoleh
kepuasan kerja yang tinggi pada gilirannya
diharapkan dapat mendukung dan mempu-
nyai komitmen yang tinggi terhadap penca-
paian tujuan organisasi, yaitu memuaskan
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kebutuhan konsumen dalam jangka pan-
jang.

Selanjutnya, jika dilihat dari tanggapan
responden terhadap penerapan Sistem
Akuntansi Manajemen, dari kedua sub va-
riabel dalam penelitian ini yaitu sistem
pengukuran kinerja dan sistem pengharga-
an, ditemukan bahwa penerapan sistem
pengukuran kinerja di perusahaan manufak-
tur Jawa Timur yang menerima sertifikat
ISO 9000 termasuk dalam kategori tinggi, se-
dangkan untuk sistem penghargaan diterap-
kan dalam kategori sangat tinggi. Ini berarti
sistem pengukuran kinerja mempunyai
pengaruh tinggi terhadap peningkatan ki-
nerja perusahaan, dan sistem penghargaan
mempunyai pengaruh sangat tinggi terha-
dap peningkatan kinerja perusahaan Hal ini
juga dapat dijelaskan bahwa pencapaian ki-
nerja perusahaan banyak dijelaskan oleh se-
jauh mana sub variabel sistem penghargaan
yang diterapkan oleh perusahaan mampu
menciptakan motivasi setiap personel orga-
nisasi tersebut dalam mencapai tujuan per-
usahaan.

Hasil pengujian statistik yang telah
dilakukan untuk menguji hipotesis ke lima
secara simultan menunjukkan pengaruh po-
sitif dan signifikan. Secara keseluruhan
pengaruh penerapan strategi keunggulan
bersaing, Total Quality Management, Cost of
Quality, dan Sistem Akuntansi Manajemen
terhadap kinerja perusahaan yang diukur
dengan perspektif balanced scorecard adalah
sebesar 91 persen. Pengaruh variabel lain
yang tidak dimasukkan dalam penelitian ini
adalah sebesar 9 persen.

Dengan demikian hasil penelitian ini
membuktikan bahwa hipotesis ke enam:
Penerapan strategi keunggulan bersaing, To-
tal Quality Management, Cost of Quality, dan
Sistem Akuntansi Manajemen secara simul-
tan berpengaruh positif signifikan terhadap
kinerja perusahaan yang diukur dengan
perspektif balanced scorecard dapat diterima.

Hal ini berarti bahwa manajemen dalam me-
rencanakan strategi untuk mencapai tujuan
perusahaan, perlu mempertimbangkan fak-
tor strategi keunggulan bersaing, Total Qua-
lity Management, Cost of Quality, dan Sistem
Akuntansi pada
akhirnya akan berimplikasi pada peningkat-

Manajemen, sehingga

an kinerja perusahaan secara keseluruhan.

KESIMPULAN DAN SARAN
Kesimpulan

Secara keseluruhan indikator yang di-
gunakan untuk menjelaskan variabel dalam
penelitian ini adalah signifikan. Dari tiga
indikator yang digunakan untuk menjelas-
kan/mengukur variabel penerapan strategi
keunggulan bersaing, semuanya mempu-
nyai koefisien positif, koefisien yang terbe-
sar adalah strategi differentiation, kemudian
berturut-turut strategi cost leadership dan
strategi imitation. Tiga indikator yang digu-
nakan untuk menjelaskan/mengukur varia-
bel penerapan Total Quality Management
mempunyai koefisien positif, koefisien yang
terbesar adalah pemberdayaan dan pelibat-
an karyawan, kemudian perbaikan yang
berkesinambungan dan kepuasan pelang-
gan. Untuk indikator penerapan cost of qua-
lity, koefisien yang terbesar adalah appraisal
costs dengan koefisien yang terkecil adalah
prevention costs. Selanjutnya untuk indikator
penerapan sistem akuntansi manajemen
mempunyai koefisien positip dengan sistem
pengukuran kinerja sebagai koefisien yang
terbesar. Untuk indikator interaksi antara
penerapan Total Quality Management dengan
sistem akuntansi manajemen semuanya
mempunyai koefisien positif, interaksi anta-
ra pemberdayaan dan pelibatan karyawan
dengan sistem penghargaan sebagai koefisi-
en yang terbesar. Sedangkan untuk indika-
tor kinerja dengan konsep balanced scorecard,
koefisien yang terbesar dapat dijelaskan/di-
ukur oleh perspektif keuangan, dan koefisi-
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en yang terkecil adalah perspektif pertum-
buhan dan pembelajaran.

Pengaruh penerapan strategi keung-
gulan bersaing terhadap pencapaian kinerja
perusahaan tergolong cukup tinggi. Berarti
secara parsial jika penerapan strategi keung-
gulan bersaing meningkat maka pencapaian
kinerja perusahaan dalam perpsektif balan-
ced scorcard cenderung mengalami pening-
katan Strategi keunggulan bersaing yang pa-
ling dominan diterapkan pada perusahaan
manufaktur yang telah memperoleh sertifi-
kat ISO 9000 di Jawa Timur adalah strategi
imitation. Secara keseluruhan tingkat pene-
rapan strategi keunggulan bersaing oleh
perusahaan adalah dalam kategori tinggi.

Saran

Secara umum penerapan strategi ke-
unggulan bersaing oleh perusahaan adalah
dalam kategori tinggi, disarankan kepada
manajemen agar lebih tegas dalam menentu-
kan strategi keunggulan bersaing apa yang
harus dipilih, apakah strategi cost leadership,
strategi differentiation atau strategi imitation.
Langkah ini perlu dilakukan karena akan di-
ikuti dengan implementasi yang tegas de-
ngan memanfaatkan secara maksimal sum-
ber daya, ketrampilan, desain organisasi dan
sistem kontrol yang dimiliki oleh perusaha-
an, sehingga arah perusahaan dalam menen-
tukan ukuran kinerjanya akan menjadi lebih
jelas dan terukur.

Dalam menerapkan teknik Total Qua-
lity Management, meskipun TQM secara em-
piris berpengaruh positif terhadap kinerja
dalam penelitian ini, disarankan kepada ma-
najemen untuk memperhatikan beberapa
kendala-kendala yang mungkin menyebab-
kan penerapan teknik TQM bisa menjadi
kurang maksimal atau gagal dalam menca-
pai tujuan perusahaan. Misalnya manaje-
men untuk lebih memperhatikan beberapa
faktor misalnya pembentukan tim yang keli-
ru atau tim yang terbentuk tidak memiliki

komitmen terhadap tujuan TQM, tujuan
pembentukan tim yang tidak jelas, sering-
nya terjadi penggantian anggota tim pada-
hal penggantinya tidak pernah mengikuti
pelatihan TQM, kurangnya pemahaman ten-
tang TQM, komunikasi anggota tim yang ti-
dak lancar, identifikasi masalah tidak dila-
kukan berdasarkan prinsip-prinsip TQM,
prinsip-prinsip TQM tidak dilaksanakan se-
cara menyeluruh pada semua lapisan mana-
jemen. Kendala-kendala tersebut bisa dike-
lompokkan menjadi: kendala pekerja dan
budaya; kendala infrastruktur; kendala ma-
najerial; dan kendala organisasional. Menilai
kendala potensial penerapan TQM sebaik-
nya merupakan bagian integral dari proses
penerapan TQM.

Walaupun secara tidak langsung pene-
rapan sistem cost of quality tergolong dalam
kategori tinggi, namum secara keseluruhan
perusahaan belum membuat pelaporan ku-
antitatif secara khusus dalam bentuk pela-
poran sistem cost of quality. Disarankan ke-
pada manajemen untuk membuat pelaporan
sistem cost of quality secara kuantitatif baik
berupa data dalam satu periode tertentu
(single period data) atau data perbandingan
berbagai periode (comparative data of multiple
periods), karena informasi laporan sistem cost
of quality ini akan bermanfaat memberikan
informasi kepada manajer tentang besarnya
cost of quality, kecenderungan pengawasan
kualitas yang berlaku di perusahaan, kema-
juan yang telah dicapai dalam program-pro-
gram peningkatan kualitas, serta mampu
mengidentifikasi berbagai hambatan dalam
mewujudkan pengendalian kualitas produk
atau jasa. Manfaat lain bagi perusahaan jika
sistem cost of quality ini dibuat dalam bentuk
laporan adalah akan mendorong pengem-
bangan pengukuran kinerja, termasuk kiner-
ja perusahaan dalam memuaskan konsu-
men, menghasilkan produk yang berkualitas
tinggi, dan membuat desain produk yang le-
bih baik.
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Desain sistem akuntansi manajemen
dalam penelitian ini adalah sistem pengu-
kuran kinerja dan sistem penghargaan
kemungkinan menjadi faktor kondisional
yang harus dipertimbangkan agar penerap-
an teknik Total Quality Management dapat le-
bih efektif. Disarankan kepada peneliti-pe-
neliti berikutnya untuk menguji konsistensi
hasil penelitian ini dengan mempertimbang-
kan pengaruh faktor-faktor kondisional
yang lain misalnya mengenai sasaran-sasar-
an kinerja, program pemberian insentif se-
baiknya dikaitkan dengan pekerjaan yang
mendukung misalnya mengenai keamanan
kerja, pembagian informasi yang merata dan
penilaian kerja.

Disarankan kepada manajemen, peng-
ukuran kinerja dengan perspektif balanced
scorecard hendaknya tidak hanya dipandang
sebagai alat untuk mengukur kinerja sema-
ta, namum yang lebih penting adalah juga
dipandang sebagai instrumen strategis bagi
pengambilan keputusan di masa depan.
Evaluasi terhadap setiap indikator kinerja
(key performance indicators) dalam balanced
scorecard hendaknya diperhatikan secara
berkala, sesuai dengan perkembangan ling-
kungan bisnis serta perubahan strategi bis-
nis yang dilakukan oleh perusahaan, sehing-
ga akan menghasilkan sistem pengukuran
kinerja dan rencana strategik bagi perusa-
haan yang memiliki karakteristik kompre-
hensif, koheren, seimbang dan terukur.

Berhubung penelitian ini hanya terba-
tas pada para manajer yang bekerja di peru-
sahaan manufaktur, disarankan kepada pe-
neliti-peneliti berikutnya untuk mengguna-
kan responden penelitan para manajer dari
perusahaan jasa dan perdagangan yang te-
lah menerima sertifikat ISO 9000, hal ini
perlu dilakukan untuk menguji konsistensi
hasil penelitian, karena kemungkinan akan
menunjukkan hasil yang berbeda.
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