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ABSTRACT

Continuous improvement paradigm looks that organizational ability to
process improvement which use for producing products or services for customers
become determinant of organizational performance, especially when entering in
business competition area. To fulfill research purpose, primary data applied in
this research.

These data analyzed by SEM approach through AMOS application pro-
gram. Population in this research is 51 manufacture company as client one of
public accountant in Surabaya. As respondents are managers of 51 manufacture
company above, in list noted about 145 persons. Respondent are met when doing
Jjob in office respectively during research periode.

Result of this research indicates that : a) there is significant negative impact
of TOM on managerial performance, but not significant, b) there is positive
impact of performance measurement system on managerial performance, but not
significant, and c) there is significant impact of reward system on managerial
performance. Discussion, implication and limitation of this research will be ex-
plained under consideration following.

Keyword : Total quality management, reward system, performance measurement
system, managerial performance.
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PENDAHULUAN

Organisasi terutama organisasi bisnis yang tidak melaksanakan perbaikan
akan kehilangan tempat berpijak, bahkan harus melaksanakan perbaikan dengan
kecepatan yang lebih tinggi dibanding dengan pesaing (Bounds et al., 1994).
Akibatnya banyak perusahaan manufaktur yang berusaha melakukan perubahan
atau penyesuaian akibat perubahan lingkungan bisnis.

Dalam upaya mengubah diri agar berhasil dalam persaingan di masa depan,
banyak perusahaan berpaling kepada sejumlah inisiatif perbaikan (Kaplan &
Norton, 1996), antara lain menerapkan : 1) Manajemen mutu terpadu (TQM), 2)
Sistem produksi dan distribusi Just in Time (JIT), 3) Persaingan berdasarkan
waktu, 4) Produksi/perusahaan yang ramping, 5) Membangun perusahaan yang
fokus pada pelanggan (customer focused), 6) Manajemen biaya berdasarkan
aktivitas (MCA), 7) Pemberdayaan karyawan dan 8) Rekayasa ulang.

Paradigma perbaikan terus menerus (continuous improvement) memandang
bahwa kemampuan organisasi dalam melaksanakan perbaikan terhadap proses
yang digunakan untuk menghasilkan produk/jasa bagi pelanggan menjadi penentu
keberhasilan perusahaan dalam memasuki lingkungan bisnis. Perbaikan terhadap
proses memerlukan informasi lengkap tentang aktivitas yang membentuk proses.
Informasi ini berbentuk kualitatif dan kuantitatif non keuangan (Mulyadi, 2003).

Sistem akuntansi manajemen adalah merupakan suatu mekanisme kontrol
organisasi dan alat yang efektif dalam menyediakan informasi untuk manajer
dalam mengendalikan aktivitasnya serta mengurangi ketidak pastian lingkungan
dalam usaha mencapai tujuan organisasi dengan sukses (Kaplan, 1984). Kinerja
perusahaan tergantung Sistem Akuntansi Manajemen yang meliputi penentuan
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sasaran yang tepat, sistem pengukuran kinerja, dan sistem penghargaan (Johnson
& Kaplan, 1997).

Menurut Porter (1998), kinerja suatu organisasi bisnis dapat dibagi menjadi
dua bagian, yaitu : 1) kinerja rata-rata seluruh pesaing dalam industri, dan 2)
kinerja organisasi berada di atas atau di bawah rata-rata industri. Dengan
menggunakan kerangka 5 (lima) kekuatan yaitu : 1) ancaman pendatang baru; 2)
rivalitas antar organisasi yang ada; 3) kekuatan tawar pemasok; 4) kekuatan tawar
pembeli; 5) ancaman produk substitusi, dapat menentukan profitabilitas industri
jangka panjang. Karena dapat mempengaruhi harga, biaya, dan investasi yang
diperlukan. Esensi penyusunan suatu strategi adalah untuk menghadapi
persaingan. Semakin tinggi intensitas persaingan yang dihadapi organisasi, maka
semakin penting strategi yang tepat untuk menghadapi persaingan.

Mengembangkan dan mempertahankan keunggulan daya saing secara
berkesinambungan merupakan tujuan organisasi pada umumnya yang pada
akhirnya dapat dicapai kemakmuran atau keuntungan yang maksimum bagi
pemegang saham (Evily & Zaheer, 1999). Porter (1998) menyatakan bahwa
keunggulan bersaing dapat dicapai dengan melakukan evaluasi terhadap tiga
keunggulan daya saing, yaitu : keunggulan biaya, kemampuan diferensiasi, dan
fokus.

Agar berhasil mengimplementasikan strategi dengan baik, diperlukan sistem
pengukuran kinerja. Dalam menghadapi lingkungan bisnis yang cepat berubah,
peran sistem pengukuran kinerja menjadi semakin penting dalam menentukan
keberhasilan organisasi. Teori keagenan (Agency Theory) menjelaskan hal yang
berkaitan dengan hubungan kontraktual antara pemilik atau pemegang saham
dengan pengelola atau manajer (agents).

Ukuran kinerja didasari oleh teori keagenan dimana hubungan pemilik dan
agen akan menim-bulkan perbedaan sikap dalam menghadapi resiko, keberadaan
informasi pribadi dan terbatasnya tingkat observabilitas sehingga mengakibatkan
kepentingan yang menciptakan agency cost. Untuk menjembatani fenomena
tersebut program pengukuran kinerja harus diciptakan oleh prinsipal yang
bertujuan memotivasi agen, mengeliminasi moral hazard, meningkatkan outcome,
meningkatkan tindakan agen terhadap resiko serta meningkatkan effort agen.

Pemberdayaan karyawan merupakan proses pemberian kesempatan kepada
karyawan untuk memampukan diri karyawan di dalam merencanakan dan
mengendalikan implementasi rencana pekerjaan yang menjadi tanggung jawab
karyawan (Mulyadi, 2000). Oleh karena pemberdayaan karyawan dilaksanakan
dengan menggali potensi yang terdapat dalam diri karyawan. Disain sistem
kompensasi sesuai dengan praktek penerapan TQM sangat diperlukan.

Program kompensasi sangat penting untuk mendapat perhatian yang
sungguh-sungguh. Karena kompensasi dapat meningkatkan maupun menurunkan
prestasi kerja, kepuasan kerja maupun motivasi kerja. Beberapa perusahaan yang
telah menerapkan TQM ada yang telah berhasil meningkatkan kinerjanya, tetapi
ada juga yang belum mampu meningkatkan kinerja mereka. Keberhasilan
penerapan TQM nampaknya tergantung banyak pada komitmen eksekutif,
organisasi yang terbuka, pemberdayaan SDM. Kurang begitu penting pada
variabel pokok TQM seperti benchmarking, pelatihan, manufacturing yang
fleksibel, perbaikan proses, dan perbaikan pengukuran (Powel, 1995). Kinerja
perusahaan yang rendah, disebabkan oleh ketergantungan terhadap sistem
akuntansi manajemen yang gagal dalam menentukan sasaran yang tepat, ukuran
kinerja dan sistem penghargaan.

Retno (2000); Supratiningrum & Zulaikha (2003) dalam penelitiannya
menemukan adanya pengaruh interaktif antara praktek penerapan TQM dengan
disain sistem akuntansi manajemen berupa sistem pengukuran kinerja dan sistem
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penghargaan terhadap kinerja manajerial. Chang & Sinclair (2002), menyatakan
bahwa efektivitas penerapan TQM memerlukan perubahan mendasar pada
infrastruktur organisasional. Meliputi : sistem alokasi wewenang pembuatan
keputusan, sistem pengukuran kinerja, sistem penghargaan serta hukuman. Ittner
& Larcker (1995) tidak menemukan bukti kuat bahwa organisasi yang
menerapkan TQM dapat mencapai kinerja manajerial yang tinggi.

Berdasarkan beberapa pemikiran teoritik yang telah dikemukakan
sebelumnya, maka dapatlah disimpulkan bahwa terdapat 2 (dua) alur pemikiran
yang berbeda. Alur pemikiran teoritik pertama menyatakan bahwa tehnik
penerapan TQM dengan disain sistem akuntansi manajemen berupa sistem
pengukuran kinerja dan sistem penghargaan berpengaruh terhadap kinerja
manajerial. Alur pemikiran teoritik yang kedua menyatakan bahwa tidak
ditemukan bukti bahwa organisasi yang menerapkan TQM dapat mencapai
kinerja manajerial yang tinggi.

Menarik untuk dikaji tentang bagaimana upaya-upaya yang dilakukan
manajemen organisasi untuk meningkatkan kinerja manajerial. Oleh karena itu tu-
juan penelitian ini adalah menganalisis pengaruh penerapan TQM, sistem
pengukuran kinerja, dan sistem penghargaan terhadap kinerja manajerial.

Gambar 1. Kerangka Konseptual

Kinerja
Manajerial

Berdasarkan penjabaran di atas, maka dapat digambarkan model konseptual
penelitian pada Gambar 1. Untuk mencapai tujuan penelitian, maka dikemukakan
hipotesis-hipotesis penelitian sebagai berikut :

HI : Semakin efektif penerapan TQM maka semakin meningkat kinerja
manajerial.

H2 : Semakin baik sistem pengukuran kinerja maka semakin meningkat kinerja
manajerial.

H3 : Semakin baik sistem penghargaan maka semakin meningkat kinerja
manajerial.

Penerapan
Tam

—
+
—

Sistem
Pengukuran (+)
Kinerja

Sistem
Penghargaan
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METODE PENELITIAN

Populasi dan Sampel

a. Populasi : Populasi dalam penelitian ini adalah seluruh perusahaan manufaktur
golongan menengah ke atas (UU No. 9 tahun 1995 & Instruksi Presiden RI No
10 tahun 1999) yang menjadi klien salah satu Kantor Akuntan Publik (KAP) di
Surabaya, sebanyak 51 perusahaan manufaktur.

b. Sampel : Tehnik pengambilan sampel menggunakan tehnik sampel jenuh.
Seluruh populasi dijadikan sebagai sampel, yaitu 51 perusahaan manufaktur.
Responden penelitian adalah manajer produksi, manajer pemasaran, manajer
keuangan, atau yang setara, keseluruhan berjumlah 145 responden. Pemilihan
responden didasarkan pertimbangan bahwa mereka diasumsikan 1) paling
mengetahui berbagai kondisi persaingan, kualitas produksi dan pelayanan dan
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kinerja perusahaan dimana mereka bekerja, 2) merupakan pelaksana keputusan
manajemen puncak dan yang mampu berinteraksi dengan karyawan dan
manajemen puncak. 3) biasanya terlibat langsung dengan kebijakan yang
dilaksanakan oleh manajemen puncak.

Pengumpulan Data

Data yang diambil merupakan data primer yang diperoleh secara langsung
dari 145 manajer sebagai responden melalui alat pengumpul data daftar perta-
nyaan. Daftar pertanyaan diberikan kepada para manajer untuk dijawab selama
jam kerja. Setelah dilakukan validasi dari 145 paket daftar pertanyaan terjawab
sebanyak 145 paket jawaban (100%) dapat dianalisis.

Analisis Data

Alat analisis yang digunakan adalah SEM dengan aplikasi program AMOS
4.1. SEM dibutuhkan dalam analisis ini karena model konseptual dibangun
berdasarkan teori-teori yang sudah mapan, mampu menganalisis variabel laten
atau konstruk yang disertai indikator-indikatornya. Penaksiran pengaruh variabel
bebas terhadap variabel terikatnya menggunakan koefisien jalur. Model SEM
yang terdiri dari model pengukuran dan model struktural sebagaimana terlihat
pada Gambar 2 di bawabh ini.

HASIL

Uji model pada awal belum perlu dimodifikasi dengan memanfaatkan
informasi indek modifikasi (MI). Karena Goodness Of Fit (GOF) belum meme-
nuhi semua kriteria, maka dilakukan modifikasi. Seluruh MI sudah dilakukan
akan tetapi GOF belum menunjukkan kesesuaian dengan kriteria. Terakhir dila-
kukan uji dengan menggunakan Two Step dan hasilnya secara keseluruhan dapat
diketahui sebagaimana terdapat pada Tabel 1 dan Gambar 2.

Gambar 2 : Model Two Step

Kinerja
Manajerial
@

Tabel 1. Hasil Uji Hipotesis

Faktor = Faktor Ustd Std
Estimate Estimate Prob.
TQM = Kin. Man. -0,436 -0,439 0,061
Ukur Kin. = Kin. Man 0,230 0,232 0,154
Sis. Rew. @ Kin. Man 0,471 0,474 0,009
Sig. <0,10

Penerapan
TQam

Sistem
Pengukuran
Kinerja

Sistern
Penghargaan

Dilihat dari tingkat probabilitas (Prob.) arah hubungan kausal, maka
hipotesis yang menyatakan bahwa :
a. Semakin efektif penerapan TQM maka semakin meningkat kinerja manajerial,
tidak dapat diterima [Prob. kausalnya 0,061 < 0,10 signifikan negatif].

Jurnal Riset Ekonomi dan Bisnis Vol.8 No. 2 September 2008



TOM., Sistem Reward, Dan Pengukuran Sistem Kinerja Dalam ..... (Sumarto) 90

b. Semakin baik sistem pengukuran kinerja maka semakin meningkat kinerja
manajerial, tidak dapat diterima [Prob. kausalnya 0,154 > 0,10 tidak signifikan
positif].

c. Semakin baik sistem penghargaan maka semakin meningkat kinerja manajerial,
dapat diterima [Prob. kausalnya 0,009 < 0,10 signifikan positif].

PEMBAHASAN

Penerapan TQM dan Kinerja Manajerial

Hipotesis pertama yang menyatakan bahwa “Semakin efektif penerapan
TQM maka semakin meningkat kinerja manajerial”, ditolak. Hasil Statistik
ditunjukkan oleh std. estimate -0,439 dengan probabilitas 0,051. Fakta
menunjukkan bahwa penerapan TQM justru berdampak negatif terhadap kinerja
manajerial. Berarti perusahaan tidak berhasil meningkatkan kinerja melalui
penerapan TQM. Karena perubahan penerapan TQM diikuti oleh perubahan yang
tidak selaras dari kinerja manajerial.

Hasil ini semuka dengan yang dikemukakan Powell (1995) bahwa beberapa
perusahaan manufaktur yang menerapkan TQM ada yang berhasil meningkatkan
kinerjanya ada juga yang belum mampu meningkatkan kinerja. Kemungkinan
disebabkan tidak bekerjanya kepemimpinan, dan budaya organisasi. Tidak sejalan
dengan temuan Retno (2000); Supratiningrum & Zualikha (2003) terdapat
pengaruh interaktif antara praktek penerapan TQM dengan disain sistem
akuntansi manajemen berupa sistem pengukuran kinerja dan sistem penghargaan
terhadap kinerja manajerial. Penerapan TQM bergantung pada komitmen ekse-
kutif, organisasi yang terbuka, dan pemberdayaan pegawai (Powell, 1995).

Kuat dugaan terdapat variabel intervening atau moderating (komitmen
organisasi, sistem organisasi, pemberdayaan karyawan) antara penerapan TQM
dan kinerja manajerial. Terdapat perbedaan antara penelitian ini dengan penelitian
Retno (2000). Obyek penelitian Retno (2000) adalah perusahaan manufaktur
terdaftar di Bursa Efek Jakarta (BEJ). Perusahaan yang go publik terdapat
keterbukaan organisasi dan komitmen para eksekutif. Sedangkan obyek penelitian
ini adalah perusahaan manufaktur yang menjadi klien salah satu KAP yang
sebagian besar (hanya satu perusahaan publik dan BUMN) merupakan perusahaan
tertutup.

Sistem Pengukuran Kinerja dan Kinerja Manajerial

Hipotesis kedua yang menyatakan “Semakin baik sistem pengukuran
kinerja maka semakin meningkat kinerja manajerial”, ditolak. Hasil Statistik
ditunjukkan oleh std. estimate 0,232 probabilitas. 0,154. Fakta menunjukkan
sistem pengukuran kinerja tidak berdampak (positif) terhadap kinerja manajerial.
Berarti perusahaan tidak berhasil meningkatkan kinerja melalui sistem
pengukuran kinerja. Karena perubahan sistem pengukuran kinerja tidak diikuti
oleh perubahan yang selaras oleh kinerja manajerial.

Hasil penelitian mendukung penelitian Supratiningrum & Zualikha (2003),
yaitu tidak menemu-kan bukti bahwa organisasi yang menerapkan TQM dan
sistem pengukuran kinerja secara interaktif dapat mencapai kinerja manajerial.
Temuan ini bertentangan dengan temuan Retno (2000), dimana ada pengaruh
sistem pengukuran kinerja terhadap kinerja manajerial. Sistem Pengukuran
Kinerja merupakan alat yang penting dalam usaha mengelola atau mengatur
perubahan organisasi perusahaan. Sistem pengukuran kinerja bergantung dari
pendidikan, pengalaman, dan budaya. Sulit merubah budaya organisasi dan gaya
manajemen yang telah tertanam lama dalam organisasi tersebut (Chang &
Sinclair, 2002).
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Kuat dugaan terdapat variabel intervening atau moderating (pendidikan,
pengalaman, dan budaya) antara sistem pengukuran kinerja dengan kinerja ma-
najerial. Selain itu dalam lingkungan bisnis yang dinamik, manajemen tradisional
yang fokus pada kinerja finansial untuk menilai kinerja organisasi sudah tidak
memadai lagi. Ketidak-tepatan angka akuntansi untuk menilai kinerja kurang
relevan dan tidak merefleksikan lingkungan perusahaan yang baru, tidak konsisten
dengan faktor kualitas yang berfokus pada customer dan fleksibilitas (Kaplan &
Norton, 1992). Namun demikian sistem pengukuran kinerja merupakan hal yang
harus dicapai demi peningkatan kualitas, produktivitas dan daya saing organisasi
untuk dapat hidup bertahan dalam era persaingan yang semakin ketat.

Sistem Penghargaan dan Kinerja Manajerial

Hipotesis ketiga yang menyatakan “Semakin baik sistem penghargaan
maka semakin meningkat kinerja manajerial”’, diterima. Angka statistik
ditunjukkan oleh std. estimate 0,474 dengan probabilitas 0,009. Berarti hasil
pengujian menun-jukan adanya dampak positif sistem penghargaan terhadap
kinerja manajerial. Hasil ini mendukung penelitian Retno (2000); Supratiningrum
& Zualikha (2003). Mereka menemukan pengaruh positif sistem penghargaan
terhadap kinerja manajerial. Selaras pula dengan yang dikemukakan Mulyadi
(2000) bahwa pemberdayaan karyawan merupakan proses pemberian kesempatan
kepada karyawan untuk memampukan diri dalam merencanakan dan
mengendalikan implementasi rencana pekerjaan yang menjadi tanggung jawab
karyawan. Oleh karena pemberdayaan karyawan dilaksanakan dengan menggali
potensi yang terdapat dalam diri karyawan, disain sistem kompensasi sesuai
dengan praktek penerapan TQM sangat diperlukan. Program kompensasi sangat
penting untuk mendapat perhatian yang sungguh-sungguh karena kompensasi
dapat meningkatkan maupun menurunkan prestasi kerja, kepuasan kerja maupun
motivasi kerja.

KESIMPULAN DAN SARAN

Kesimpulan
Berdasarkan pembahasan dapat disimpulkan bahwa :

a. Semakin efektifnya penerapan TQM ternyata tidak membawa perubahan yang
positif pada kinerja manajerial. Bahkan semakin efektifnya penerapan TQM
ternyata semakin menyurutkan kinerja manajerial.

b. Semakin intensif sistem pengukuran kinerja ternyata tidak berdampak (positif)
pada kinerja manajerial. Bahkan ternyata semakin intensif sistem pengukuran
kinerja tidak membawa perubahan yang berarti pada kinerja manajerial.

c. Semakin baik sistem penghargaan ternyata semakin tinggi kinerja manajerial.
Ini menandakan perusahaan mampu meningkatkan kinerja manajerial melalui
perbaikan sistem penghargaan.

Saran

Studi dalam penerapan TQM, sistem pengukuran Kkinerja, sistem
penghargaan, dan kinerja manajerial masih terbuka lebar untuk dikembangkan di
masa mendatang. Terutama dugaan kuat adanya variabel intervening atau variabel
moderating antara penerapan TQM dengan kinerja manajerial dan antara sistem
penghargaan dengan kinerja manajerial.

Mengingat berbagai keterbatasan yang ada pada studi ini maka beberapa
saran berikut ini untuk pengembangan teori maupun praktik manajemen. Dis-
arankan kepada manajemen organisasi :

a. Merancang TQM sesuai dengan strategi bersaing yang dipilih. Penerapan
sistem manajemen mutu ISO perlu dipertimbangkan untuk diimplementasikan.
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b. Menggunakan sistem akuntansi manajemen yang lebih komprehensif dan
berorientasi pada strategi serta tidak hanya menggunakan sistem akuntansi
tradisional yang hanya berorientasi pada output dan proses.

c. Menggunakan konsep-konsep manajemen yang berbasis komprehensif seperti
corporate social responsibility, balance scorecard, change management,
benchmarking, corporate sustain-ability, market driver, service excellence,
segmenting targeting positioning, customer satisfaction, human capital, total
quality management, activity bases costing/management, six sigma perlu
dipertimbangkan untuk diimplementasikan oleh manajemen organisasi.

d. Menciptakan iklim budaya organisasi yang lebih kondusif untuk menciptakan
keselarasan tujuan.
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