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Abstract: Improving capabiliJies is one of the vital roles in a competitive 
market. Capabilities came from the abilities of companies to innovate, 
improving process or providing accurate and timely information. However, 
few of the capabi.litia COMe for free. To improve capabilities, companies 
need to invest not a liltle caslt. So, evaluation of the investment must be 
done. 11ris paper try to exm~~ine the investment in capabilities and some 
aspects concerning wiJJr the investment. 
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Pendahuluan 

Peningkatan populasi penduduk dunia mengakibatkan terjadinya peningkatan 
persaingan dalam usaha mempertahan.kan kelangsungan hid up. Demikian juga 
dengan kehidupan organisasi, semakin tinggi persaingan, semakin besar dorongan 
agar organisasi selalu mc:ogerti. memahami dan memperhatikan kunci kesukses­
annya. Harga bukan merupahn satu-satunya faktor yang menentukan kesukses­
an badan usaha, namun kualitas, ketepatan waktu dan service juga dapat 
mengakibatkan konsumen berpaling pada produk pesaing. D<.-ngan kondisi ini, 
maka organisasi harus dapat ~ arif mempelajari kondisi pasar dan kondisi 
internalnya. Manajemen membutuhkan banyak informasi untuk mendukUng 
proses pembelajaran dan penganalisisan tersebut di atas agar keputusan yang 
akan diambil dapatlah tepat sasaran. 

Untuk memenuhi semua kebutuhan terse but di atas, harus ada harga yang 
dibay<ll'. Semua tidak dapat diperoleb secara gratis. Badan usaha harus melakukan 
investasi saat ini demi keunggulan masa depan. Masalah yang terjadi adalah 
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bahwa saat badan usaha akan mengadakan investasi, perlu dilakukan evaluasi • 
atas kelayakan investasi tersebut. Pengorbanan yang dikeluarkan atas investasi 
harus dibandingkan dengan manfaat masa depan yang akan diraih. Oleh karena 
itu, dalam paparan ini akan dibahas tentang investasi di bidang peningkatan 
kapabilitas organisasi dan dalam sistem manajemen biaya, dan faktor-faktor 
yang menjadi pertimbangan dalam proses pengambilan putusan untuk mengada­
kan investasi yang berkaitan dengan penyediaan resources terutama yang bersifat 
committed dan diharapkan akan memberi manfaat pada masa-masa yang akan 
datang. 

Beragam lnvestasi dan Manfaat Peningkatan Kapabilitas dan Sistem 
Manajemen Biaya 

Investasi adalah segala sesuatu yang dikorbankan dalam rangka memperoleh 
manfaat pada masa yang akan datang. Investasi dapat dibedakan menjadi dua 
berdasar periode waktu manfaat yang dirasakan, yaitu investasijangka pendek 
dan investasi jangka panjang. Sedang dilihat dari jenis manfaat yang diterima, 
investasi dapat dibedakan menjadi investasi dalam bentuk mesin atau peralatan 
yang dilaksanakan dalam rangka meningkatkan jumlah produk yang pada 
akhirnya akan berdampak secara langsung pada peningkatan pendapatan atau 
penghematan biaya. Ada pula investasi yang dilakukan untuk peningkatan 
kapabilitas organisasi misalnya peningkatan informasi sehingga pengambilan 
putusan dapat dilaksanakan dengan lebih tepat, misalnya investasi pada aplikasi 
dari activity-based costing system. 

Investasi dalam peningkatan kapabilitas organisasi yang dikaitkan dengan 
cost management system dapat berdampak pada peningkatan profitabilitas dan 
performance organisasi. Sistem manajemen biaya yang terintegrasi dalam 
enterprise-wide system dan aplikasi-aplikasi activity-based management, 
kaizen costing, target costing dan non financial performance measure 
memiliki dua keunggulan utama, yaitu pengukuran yang akurat dari biaya-biaya 
berdasar aktivitas yang dilaksanakan dan penghematan biaya dengan continuous 
improvement (Kaplan, 1998a). Keberadaan informasi sebagai nasi! dari aplikasi 
cost management system memberi sumbangan dalam mendorong terjadinya 
process improvement, peningkatan ragam produk secara efisien, memperbaiki 
hubungan dengan customer dalam hal ordering, pricing dan distribusi, mening­
katkan hubungan dengan pemasok (supplier) dalam rangka memperoleh low 
cost dan bukan hanya low price dan mendorong terciptanya desain-desain 
baru yang menarik dan sesuai dengan kebutuhan konsumen. Sejalan dengan 
penggunaan informasi dari activity-based management ( dalam hubungannya 
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dengan integrated cost management system), maka diperlukan investasi dalam 
rangka peningkatan kapabilitas organisasi. Secara umum ada 5 bidang investasi 
yang berkaitan dengan peningkatan kapabilitas organisasi (Kaplan, 1998b ), 
pertama, peningkatan integrasi ekstemal dalam hubungannya dengan peningkatan 
kualitas, kedua peningkatan integrasi internal dalam hubungannya dengan 
peningkatan kecepatan dan efisiensi, ketiga peningkatan fleksibilitas dalam 
hubungan dengan peningkatan responsiveness dan variasi produk, keempat 
peningkatan eksperimentasi dalam hubungan dengan continuous improvement, 
terakhir, peningkatan cannibalization dalam hubungan dengan radical 
innovation. 

Peningkatan integrasi eksternal adalah kemampuan organisasi untuk mengait­
kan pengetahuannya tentang keinginan dan kebutuhan pelanggan yang berhu­
bungan dengan desain yang dibuat dalam rangka menciptakan dan meningkatkan 
performance produk. Integrasi tersebut pertama harus dapat menciptakan suatu 
sistem untuk mengumpulkan dan menganalisis informasi tentang pelanggan dan 
cara-cara mereka rnenggunakan produk organisasi. Proses ini dapat dilakukan 
dengan cara melatih tenaga pemasaran dan tenaga customer service sehingga 
mereka dapat men genal dengan baik segala kebutuhan pelanggannya. Menurut 
Zeithalm (1996) salah satu kesenjangan yangmungkin tetjadi yangmengakibatkan 
kurangnya kepuasan konsumen yaitu terjadinya kesenjangan antara harapan/ 
keinginanlkebutuhan konsumen dengan persepsi manajemen terhadap apa yang 
sesungguhnya dibutuhkan oleh pelanggannya. 

Kedua, harus dapat menciptakan suatu sistem untuk menghubungkan an tara 
kebutuhan konsumen dengan engineering design. Sistem ini harus dibangun 
agar kebutuhan konsumen yang sudah ditangkap oleh organisasi dapatditerjemah­
kan menjadi konsep desain yang sesuai dengan kebutuhan pelanggan kesenjangan 
kedua dari quality of sel'vice model (Zeithalm, 1990). 

Selain itu, peningkatan kapabilitas organisasi dalam hubungannya dengan 
peningkatan kualitas dapat diwujudkan dengan meningkatkan kinerja dari quality 
of design dan quality of conformance organisasi. Oleh karena itu, diperlukan 
adanya perhatian dan sistem infonnasi yang mendukung rantai supply organisasi 
yang dapat terintegrasi mulai dari customer, tim engineering, pemasok dan 
bagia,n produksi. Dengan adanya sistem informasi yang terintegrasi, maka arus 
informasi dan arus bahan dapat mengalir dengan lancar. Investasi dalam software­
software seperti SAP ataupun ERP merupakan contoh dari investasi yang dapat 
membantu proses tersebut. Namun tentu saja investasi terse but tidaklah murah. 
Oleh karena itu, cost benefit atas investasi ini perlu dievaluasi secara mendalam. 

Peningkatan integrasi internal berkaitan dengan integrasi antar departemen 
dan fungsi Integrasi internal sangat penting dalam hubungannya dengan kelancaran 
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arus produksi dan penyediaan produk sesuai dengan keinginan konsumen. misalnya 
masalah ketepatan waktu dan masalah penghematan biaya yang dihubungkan 
dengan pricing. Dalarn bahasa yang berbeda. integrasi internal dihubungkan 
dengan kelancaran arus logistik dalam rangka memperpendek time to market 
produk-produk inovatif organisasi. Selain itu integrasi internal digunakan juga 
urituk memperpendek customer response time (waktu yang dibutuhkan mulai 
pelanggan melakukan pesanan sampai dengan pelanggan memperoleh pesanan­
nya). Kondisi ini dapat diperoleh apabila antar departemen memiliki sistem 
informasi yang terintegrasi misalnya saat pelanggan memesan barang pesanan­
nya pada bagian penjualan, pada saat itu pula bagian PPC sudah dapat memper­
siapkan ketersediaan bahan-bahan produksi, sehingga bagian produksi tidak perlu 
menunggu ketersediaan bahan dari bagian pembelian. Bagian pembelian harus 
bersikap proaktif dalam menanggapi kebutuhan bahan dari bagian PPC (Product 
Planning & Control) . Selain itu bagian pembelian juga harus membangun 
hubungan yang terintegr:asi dan bersifat jangka panjang dengan pemasoknya. 
sehingga bahan dapat dikirim secara tepat waktu Kondisi ini berlangsung terus 
sarnpai pada bagian pengiriman barangjadi. Artinya saat produksi berlangsung, 
diharapkan bagian pengiriman sudah dapat mengatur jadwal pengirimannya, 
sehingga barang jadi tersebut tidak perlu terlalu lama menunggu di gudang. 
Bahkan diharapkan tidak perlu ada waiting time atas pengiriman barang jadi. 
Situasi ini tidak banya meningkatkan kinerja badan usaha dalarn hal ketepatan 
waktu pengiriman, namun juga sangat membantu dalam penghematan non value­
added cost. 

Seperti dijelaskan di depan bahwa tidak ada sesuatu yang diperoleh secara 
gratis. Hal ini berlaku juga pada integrasi internal yang membutuhkan investasi 
yang tidak kecil. Investasi dalam teknologi informasi untuk mendukung terjadinya 
sharing informasi, investasi dalam pendidikan. training dan pemberian insentif 
yangjelas sebagai bagian dari reward atas penghematan biaya adalah merupakan 
contoh-contoh investasi dalam rangka peningkatan integrasi internal. 

Peningkatan fleksibilitas berhubungan dengan kecepatan organisasi dalam 
me-respons kebutuhan dan keinginan konsumennya. Kecepatan res pons terse­
but tidak hanya dalam wujud kecepatan penanganan keluhan konsumen, tapi 
lebih dari itu. organisasi harus mernil.iki kecepatan res pons atas kebutuhan konsu­
men masa depan. Kecepatan respons tersebut dapat diwujudkan dalam bentuk 
peluncuran produk-produk baru yang inovatif dan sesuai dengan kebutuhan 
konsumen masa depan, misalnya beberapa tahun yang lalu, saat pembuatan 
kopi harus menggunakan air panas sebagai penyeduh, pabrik kopi Nescafe dari 
Nestle telah memiliki kecepatan res pons atas kebutuhan konsumen masa depan 
yang serba instant dan praktis. Sebagai wujud <}tas kecepatan respons tersebut 
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timbullah produk baru yaitu Nescafe Ice. Sampai saat ini, yaitu pertengahan 
tahun 2005, di Indonesia belum ada produk pesaing yang rnampu menyaingi 
teknologi ini. Produk sejenis yang memiliki teknologi sarna yaitu pembuatan/ 
penyeduhan tanpa air panas dilakukan oleh produk Milo yang juga berada di 
bawah bendera Nestle. 

Contoh di atas rnerupakan salah satu contoh fleksibilitas organisasi dalam 
penciptaan produk baru (inovasi). Fleksibilitas juga bisa diwujudkan dalam bentuk 
variasi produk, misalnya organisasi dengan teknologi computer-integrated 
manufacturing (CIM) dapat mengubah mesin dengan cepat dalam rangka 
perubahan spesifikasi produk, mengimplementasikan peningkatan proses produksi 
secara berkelanjutan, mengubahjadwal produksi dengan cepat dan biaya yang 
murah dan lain-lain. Hal ini menunjukkan bahwa investasi dalarn proses produksi 
berbasis kornputer rnemiliki banyak manfaat, narnun mernbutuhkan investasi 
yang cukup besar pula. 

Peningkatan berkesinarnbungan mendorong semua anggota organisasi untuk 
secara terus-menerus terlibat dalamprocess improvement, eksperimentasi dan 
pembelajaran. Peningkatan berkesinambungan membutuhkan 2 jenis investasi, 
yaitu pertama badan usaha harus punya kernarnpuan dan fasilitas research 
termasuk extra manufacturing capacity. Hal ini disebabkan karena seringkali 
percobaan tidak dapat hanya dilaksanakan di laboratorium. Selain itu investasi 
tersebut juga harus dilengkapi dengan alat sensor dan alat-alat lain untuk 
mengumpulkan data eksperimen untuk diolah lebih lanjut. Kedua, organisasi 
harus mempunyai sistem untuk mengkomunikasikan/mentranslasikan antara ilmu 
pengetahuan ke dalam praktik operasional kepada personnel dalam prga~isasi. 

Selain investasi yang berfurigsi untuk meningkatkan integrasi eks'teinal, 
integrasi internal dan peningkatan fleksibilitas, investasijuga diperlukan dalam 
sistem manajemen biaya dalam rangka mengakurnulasikan dan membebankan 
cost serta menilai cost yang terjadi dalam badan usaha. Salah satu sistem 
manajemen biaya tersebut adalah activity-based management system. Activity­
based system tidak hanya membantu dalam membebankan biaya operasional 
kepada produk/pelanggan secara tepat, tetapi sistem ini juga dapat membantu 
dalam mengidentifikasi penghematan aktifitas yang terjadi sebagai akibat dari 
proses inovasi serta membantu dalam operational control organisasi. Oleh 
karena itu, penerapan activity-based management sangat diperlukan dalam 
mendukung kapabilitas terse but di atas. 

Penerapan activity-based costing dan operational control sebagai salah 
satu komponen pendukung peningkatan kapab.ilitas organisasi menjadi sangat 
vital dalam rangka penyediaan informasi yang akurat, tepat waktu dan tepat 
guna. Penerapan sistem infonnasi yang terintegrasi ini harus dilaksanakan karena 
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kedua komponen memberi kontribusi yang berbeda bagi manajemen. Manajemen 
membutuhkan infonnasi dari activity-based costing system masalah costing 
yang akurat bagi suatu proses, aktifitas, suatu produk ataupun satu segmen 
pelanggan, sedang operational control system berusaha mengarahkan perbatian 
manajemen untuk melakukan penghematan cost driver rates, memberi 
pengukuran yang membantu manajemen meningkatkan efisiensi aktifitas. Secara 
lebih detail, karakteristik dan keunggulan dari- kedua sistem adalah sebagai 
berikut 

Tabel 1 Comparison of Operational Control and ABC System 

Cost of resources 
Used 
Frequency of 
Updating 
Measurement 
Demands 

Scope of System 

Focus of System 

Cost Variability 

Applicability 

Complementary 
Systems 

Operational Control 
Actual 

Continual 

Highly accurate 

Responsibility center 

Resource spending:cost 
of resources supplied 
Emphasis on short term 
fixed and variable costs 

Most useful in repetitive 
predictable processes; 
less useful in highly 
discretionary and 
judgmental activities 
Nonfinancial measures 
(quality, cycle time) 

Sumber: Kaplan (1998a) 

Activity-based Costing 
Standard 

Periodic (Quarterly, Semiannual, or 
Annual) 
Estimates sufficieni: more accuracy 
(duration and intensity drivers) when 
cost justified 
Entire value chain: from suppliers 
and product development through 
operations, administration, customers 
and postsales service 
Resource usage: cost of resources 
used 
Degree of variability identified via 
attributes but not a central feature; 
costs become variable as resource 
supply adjusts to resource demand 
Universally applicable: can adjust 
type of cost driver used (transaction, 
duration, and direct charging) to 
nature ofrmder/ying process 

Needs-based customer segment 
analysis: competitor and strategic 
information 

Dari karakteristik dan keunggulan tersebut di atas, terlihat bahwa investasi 
di bidang sistem manajemen biaya sangatlah penting. Manfaat yang diterima 
oleh organisasi atas infonnasi yang akan dihasilkan sangatlah besar. Namun, 
sej alan dengan investasi dalam peningkatan kapabilitas lainnya, manfaat tersebut 
seringkali tidak terukur secara jelas. Hal ini ~isebabkan karena manfaat biasanya 
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diukur hanya dari hal-hai yang sifatnya physical dan terasa langsung 
pengaruhnya seperti penghematan tenaga kerja, penghematanjam mesin atau 
pun penghernatan penggunaan bahan. Penghematan ini langsung bisa terulcur 
karena semuanya masih berdasar pada volume-based costing. Selain itu man­
faat juga bisa terasa apabila teijadi peningkatan output yang dihasilkan, contoh­
nya peningkatan volume produk dari resource yang sama. 

lnvestasi dalam rangka peningkatan kapabilitas seperti computer-inte­
grated manufacturing, flexible manufacturing system, computer-aided 
design tidak hanya memiliki pengaruh pada penghematan bahan, tenaga kerja 
dan mesin. Manfaat yang dirasalcan lebih banyak berlcutat pada efisiensi desain 
yang akan beralcibat pada locud-in cost yang lebih rendah. Locud-in cost 
merupakan biaya yang sangat perlu diperhatikan karena memegang peranan 
kurang Iebih 80% dari total biaya produk (Hongren, 2002). Beberapa contoh 
manfaat yang dapat diterima sebagai dampak dari peningbtan k.apabilitas organi­
sasi adalah: pengurangan persediaan, pengurangan penggunaan lahan dan 
peningkatan kualitas. 

Pengurangan persediaan dapat terjadi karena dengan peningkatan teknologi 
manufaktur yang berpengaruh pada fleksibilitas produksi, maka proses penjad­
walan beijalan dengan lebih baik. Dengan adanya penjadwalan yang lebih tepat, 
maka proses produksi beijalan lebib lancar. Dampak dari kondisi ini adalah 
adanya penurunan dalam persediaan bahan, barang dalam proses maupun batang 
jadi. Penurunan persediaan secara tidak langsung akan merupakan penghematan 
atas carrying cost. Biaya penyimpanan, biaya pemindahan dan biaya pemerilcsa­
an atas persediaan akan menurun dan produlctifitas akan meninglcat. · 

Pengurangan penggunaan lahan juga akan tetjadi lcarena penurunan inven­
tory yang disimpan. Perubahan atas proses produksi dari batch yang besar 
menjadi lot-lot kecil dan perubahan lay out pabrik yang berbasis pada proses 
sehingga dapat mengurangi proses moving. Pengurangan penggunaan lahan 
akan sangat terasa secara physical, yaitu dengan adanya ruang-ruang dan 
lahan-laha!l kosong. Namun penghematan lahan ini sangat sulit dikuantifikasi. 

Manajemen konvensional akan berargumentasi bahwa pengurangan laban 
tersebut sama dengan penambahan idle space, mengingat lahan kosong tersebut 
belum dapat secara serta merta dipergunakan untuk kepentingan lain. Biaya 
atas lahan yang dirniliki oleh badan usaba dipandang sebagaifacility sustaining 
cost yang tidak akan berubah meskipun laban tersebut tidak dipergunakan. 
Pandangan ini sangat menyesatkan karena meskipun dalam perspelctif badan 
usaha biaya terse but tidak akan berubah, namun dalam perspektif produk, biaya 
yang boleh dibebankan pada dasamya hanyalah biaya yang dikonsumsi oleh 
produk tersebut secara spesifik. Biaya atas adanya idle space merupakan 
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opportunity cost bagi badan usaha dan harus segera dicarikan solusinya • 
(Kaplan, 1998). Secara umwn. proses peningkatan kapabilitas diharapkan akan 
meningkatkan daya saing badan usaha dan pada akhimya, diharapkan pula bahwa 
proses manufak:tur ak:an membutuhkan tambahan laban seiring dengan penam­
bahan kapasitas produksi. Artinya laban kosong tersebut akan memberi kelelu­
asaan pada manajemen untuk melakukan peningkatan kapasitas produksi. Oleh 
karena itu, penghematan laban sebagai salah satu item dalam evaluasi investasi 
dapat dihitung dalam satuan meter persegi dikali.kan dengan harga laban per 
meter persegi. 

Selain pengwangan invenwry dan penghematan penggunaan laban, manfaat 
dari investasi dalam rangka peningkatan kapabilitas organisasi juga dapat diukur 
dari peningkatan kualitas yang diraih. Peningkatan kualitas ini sangat penting 
karena kualitas seringkali berlcaitan dengan image organisasi. Kualitas merupa­
kan intangible attributes yang dijual seiring dengan penjualan produlc organisasi. 
Konsumen ak:an meningkat seiring dengan peningkatan kualitas organisasi. Di 
lain pihak, konsumen akan menjauh dengan lcecepatan yang berlipat dibanding 
dengan kecepatan penurunan kualitas organisasi. Dengan menggunakan pende­
katan multiplier method untuk mengetahui total external failure cost (Hansen, 
2005) jelas terlihat bahwa biaya kualitas a1can meninglcat dengan percepatan 
tertentu dibanding dengan penurunan kualitas tersebut. Hal ini disebabkan karena 
satu kali pelanggan merasa tidalc puas dengan kualitas produk, maka sulit sekali 
untuk dapat menarik pelanggan tersebut kembali. 

Secara umum, penghematan sebagai dampak dari peningkatan kualitas 
dapat dihitung dengan membandingkan biaya yang dikorbankan saat memproduksi 
produk yang berkualitas rendah dengan estimasi biaya yang teljadi setelah 
menggunakan teknologi yang baru. Perbandingan biaya tersebut harus dilakukan 
dalam konteks total biaya untuk menghasilkan produk, termasuk di dalamnya 
adalah biaya-biaya kualitas. Biaya-biaya saat memproduksi produk yang berk:ua­
litas rendah tersebut antara lain: biaya perbai.kan, biayascrap, biaya lcecacatan, 
biaya inspeksi ulang ataupun biaya rescheduling. Biaya ini seringkali tidak dapat 
teridentiftkasi secara jelas. Hal ini disebabkan karena biaya-biaya tersebut masuk 
dalam kategori-kategori biaya upah, biaya gaji dan biaya overhead lain. Untuk 
dapat mengidentifikasi biaya tersebut di atas, maka diperlukan suatu sistem 
manajemen biaya yang dapat mengidentifikasi aktifitas secara cermat dan 
membebankan biaya tersebut sesuai dengan aktifitas yang dikonsumsi. Oleh 
karena itu, aplikasi sistem activity-based costing sangat diperlukan. Namun, 
manfaat dari investasi ini sangat sulit untuk dikuantiftkasi, apalagi j ika manfaat 
tersebut barus dinyatakan dalam estimasifoture cash flow yang akan diraih. 
Activity~based management sebagai salah satu investasi di bidang teknologi 
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dapat dikategorikan sebagai investasi yang information intensive, yang 
menawarkan kesempatan untuk memperoleh informasi dan perubahan radikal 
dalam beroperasi, informasi tentang pentingnya fleksibilitas, kecepatan respons 
atas perubahan pasar, penghematan dalam throughput dan lead time. 

Faktor-Faktor yang Menjadi Pertimbangan dalam Evaluasi Pengadaan 
Investasi 

Proses evaluasi kelayakan investasi dikenal dengan istilah capital budget­
ing. Dalam proses mengevaluasi kelayakan suatu investasi, metode yang paling 
umum untuk digunakan adalah metode Discounted Cash Flow. Metode 
Discounted cash flow adalah metode yang berusaha untuk mem-present va/ue­
kan manfaat yang diterima pada masa yang akan datang. Metode ini didasari 
pada pengertian bahwa nilai uang akan berbeda seiring dengan perjalanan waktu 
(the time value of money). Nilai uang saat ini akan lebih berharga dibanding 
dengan nilai uang pada masa yang ·akan ·datang. Oleh karena itu, semua 
pengorbanan yang dilakukan dalam rangka memperoleh sumber daya ataupun 
kapabilitas yang diharapkan untuk menghasilkan manfaat pada masa yang akan 
datang, harus dievaluasi dengan cara membandingkan antara pengorbanan saat 
ini dengan penjumlahan dari semua discounted future cash flow. Penjumlahan 
dari semua discounted future cash flow merupakan nilai/manfaat dari investasi 
yang dilaksanakan. 

Metode ini sangat dikenal dan sudah mulai dipergunakan oleh organisasi 
mulai pertengahan tahun 1950-an {Kaplan, 1998, Ross 2003). Namun, metode 
ini temyata sangat terbatas. Keterbatasan tersebut muncul karena metode ini 
hanya cocok untuk diaplikasikan pada investasi-investasi yang dapat mengesti­
masikan aliran kas masa depan, seperti investasi pada peralatan, mesin atau 
investasi pada perluasanlpenciptaan produk baru. Manajemen akan dengan 
mudah mengestimasikan aliran kas rna sa depan jika manfaat yang ~an diterima 
dapat terlihat dan dihitung secara kuantitatif. Misalnya dengan membeli peralatan' 
mesin baru, maka kecepatan produksi menjadi bertambah 5 kali lipat. Produk 
yang dihasilkan dalam waktu 5 menit dengan mesin yang lama akan berubah 
menjadi 5 unit dalam 5 menit. Dengan kondisi ini, aliran kas masa depandapat 
dihitung dengan sederhana, yaitu dengan menghitung bahwa jika unit yang 
diproduksi bertambah 5 kali lipat, maka akan mengakibatkan kenaikan penjualan 
sebesar 5 kali lipat pula. 

Keterbatasan metode discounted cash flow berkaitan dengan sulitnya 
untuk diaplikasikan pada investasi di bidang.penelitian dan pengembangan, 
program-program marketing ataupun peningkatan kualitas sumber daya 
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manusia. Hal ini disebabkan karena investasi ini tidak dapat menyediakan data 
aliran kas masa depan yang cukup akurat, cukup kuantitatif dan cukup sederhana. 
Proses penelitian dan pengembangan belum tentu dapat berhasil menghasilkan 
produk yang diminati konsumen, pelatihan dan petlli1gkatan kualitas sumber daya 
manusia bel urn tentu dapat menghasilkan sumber daya yang betul-betul kompeten 
ditambah dengan adanya kemungkinan bahwa terjadi pembajakan atas sumber 
daya manusia yang dilatih tersebut. 

Oleh karena itu, dalam melakukan evaluasi kelayakan investasi dalam 
peningkatan kapabilitas organisasi ini, metode discounted cash flow perlu dileng­
kapi dengan pertimbangan-pertimbangan non-financial. Pertimbangan non­
financial menjadi sangat penting peranannya, mengingat tidak semua bahkan 
sebagian besar manfaat yang diterima dari investasi atas peningkatan kapabilitas 
tidak dapat di.lcuantifikasi serta adanya beberapa masalah yang menyertai penggu­
naan met ode discounted cash flow tersebut. Masalah-masalah terse but antara 
lain: pertama, bahwa adanya. keinginan dari organisasi untuk menetapkan 
payback period dalam jangka waktu yang pendek. Keinginan manajemen ini 
dilandasi dengan pemikiran bahwa teknologi yang makin berkembang rneng­
akibatkan makin pendeknya siklus hidup dari teknologi tersebut. Artinya dengan 
investasi dalam bidang teknologi ini tidak menutup kemungkinan. bahwa dalam 
dua atau tiga tahun yang akan datang, sudah akan timbul teknologi baru yang 
lebih baik lagi. Penetapan peri ode pengembalian yang sangat pendek ini meng­
akibatkan kelayakan investasi dipertanyakan. Selain itu ketidakpercayaan 
rnanajemen akan estimasi penghematan yang akan terjadi juga rnerupakan salah 
satu argumen manajemen untuk menetapkan periode tingkat pengernbalian yang 
pendek. Dalam praktik, sangat sulit bagi suatu investasi untuk dapat rnenghasilkan 
manfaat yang sedemikian besar yang dapat menjamin pendeknya periode 
pengembalian. 

Kedua, masalah tingginya tingkat diskonto yang dipergunakan dalarn 
perhitungan discounted cash flow. Tingkat diskonto pada dasarnya merupakan 
opportunity cost of capital, yaitu tingkat pengembalian yang diharapkan oleh 
investor dari investasi yang dilaksanakan dibanding dengan investasi Jain. Tingginya 
tingkat pengembalian yang ditetapkan seringkali disebabkan karena penggunaan 
perhitungan akuntansi. Investor menggunakan tingkat return on equity sebagai 
dasar penentuan tingkat diskonto, sedang dasar perhitungan return on equity 
adalah dari laba dibanding equity. Sebagaimana diketahui, bahwa laba dari 
perhitungan akuntansi sangat dipengaruhi oleh rnetode dan perlakuan akuntansi 
yang dipergunakan. Oleh karena itu, penggunaan return on equity sebagai 
tingkat diskonto perlu mendapat perbatian khusus. Selain itu, kesalahan dalam 
penetapan tingkat ~iskonto.dapat disebabkan karena .penggunaan cost of debt 
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sebagai tingkat diskonto dengan pertimbangan bahwa investasi tersebut dibiayai 
oleh utangjangka panjang. Cara yang paling sederhana untuk mengatasi hal ini 
adalah dengan menggunakan weighted average cost of capital, yaitu rata­
rata tertimbang dari cost of equity dan cost of debt. 

Selain masalah dalam perhitungan discounted cash flow, ada beberapa 
faktor yang harus diperhatikan dalam evaluasi kelayakan investasi dalam rangka 
peningkatan kapabi!ita~ organisasi. Faktor-faktor tersebut antara lain adalah 
adanya kesalahan persepsi dari manajemen tentang kondisi masa yang akan 
datang. Persepsi manajemeu yang menganggap bahwa jika peningkatan kapabi­
litas tidak dilaksanakan, maka organisasi berada dalam kondisi status quo, artinya 
tingkat pendapatan akan tetap stabil seperti saat sekarang adalah suatu kesalahan 
besar. Kondisi sebenamya yang akan terjadi adalah bahwa dengan perkembangan 
teknologi yang makin maju dan kondisi persaingan yang makin ketat, maka 
apabila organisasi tidak mengikuti perkembangan tersebut, maka tingkat penda­
patan akan sulit untuk dipertahankan, pendapatan akan menurun drastis ( Graflk 
1 r Hal ini disebabk~n karena apabila organisasi tidak mengadopsi teknologi 
baru, maka pesaing akan melakukannya. Ini berarti bahwa organisasi telah berada 
satu langkah ci belakang pesaing. Dalam jangka waktu yang tidak terlalu lama, 
pelanggan akan berpindah pada produk-produk yang ditawarlcan pesaing. Sangat 
sulit bagi organisasi untuk mempertahankan market share dan gross marginnya. 
Kondisi ini telah dapat dilihat dari kondisi persaingan dunia. Pada era tahun 
1980-an, saat Jepang menemukan beragam teknologi manufaktur, s'!perti just 
in time, total quality management dan lain-lain, maka perekonomian dunia 
beralih dari Amerika menuju Jepang. Oleh karena itu, wawasan dan pengetahu­
an manajemen harus terbuka bahwa net cash flow maupun pendapatan saat 
ini tidak dapat digunakan sebagai baseline dalam proses evaluasi investasi tekno­
logi. Prediksi penurunan cashflow harus dilaksanakan dan digunakan sebagai 
dasar evaluasi. 

Adanya front end investment cost juga merupakan satu faktor yang perlu 
diperhatikan dalam evaluasi investasi berbasis teknologi ini. Biaya-biaya lain 
yang harus dikorbankan setelah initial investment dilakukan seringkali terlupa­
ka.n. Biaya-biaya tersebut adalah biaya training karyawan. Training karyawan 
merupaka.n satu hal penting yang harus dilakuka.n, karena ta.npa training yang 
cukup, pemanfaatan tek.nologi baru tidak berjalan secara lancar, efisiensi yang 
diharapkan tidak aka.n terwujud. Masalah baru akan muncul karena karyawan 
tidak memiliki pengetahuan yang cukup. Masalah tersebut antara lain proses 
produksi yang macet, motivasi yang menurun, turnover karyawan yang tinggi 
dan kerusakan-kerusakan yang disebabkan karena kurangnya pengetahuan atas 
teknologi yang baru. 
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Graflk 1 Comparing New with Existing Technology: Recognizing Loss of Technology 

Letulership 
Sumber: Kaplan (1998) 

Faktor perilaku merupakan salah satu faktor yang harus dipertimbangkan 
dalam investasi peningkatan kapabilitas organisasi, karena investasi pada teknologi 
baru akan memberi dampak pada teijadinya perubahan (Grandlund, 2001, 
Kaplan, 1998b ). Masalahnya adalah tidak semua elemen dalam organisasi menyu­
kai perubahan dan dapat menyesuaikan diri dengan cepat atas perubahan tersebut. 
Faktor stabilitas dan resistensi sangat mempengaruhi kesuksesan perubahan 
tersebut. (Scapen dan Robert, 1993, Malmi, 1997). Faktor-faktor tersebut 
berkaitan denganpersona/ characteristic, latar belalaing, pengalaman dengan 
perubahan sebelumnya dan keterlibatan individu dalam proses perubahan 
(Granlund, 2001 ). Faktor ini sangat perlu untuk dipertimbangkan karena motivasi 
kerja dan biaya-biaya tak terduga akan muncul jika tidak ditangani dengan bailc. 
Bagi personel yang sulit untuk menerima perubahan, perubahan ya::1g terjadi 
akibat teknologi yang baru akan merupakan beban, sedang bagi personel yang 
menyukai adanya kemajuan (tipe aggresif), personel tersebut akan mendorong 
terjadinya perubahan. Personel tipe ini akan menganggap bahwa perubahan 
akibat peningkatan kapabilitas organisasi merupakan sarana untuk berkembang, 
sarana untuk maju. Namun, personel tipe ini juga harus ditangani dengan baik. 
Kelambanan manajemen dalam menyetujui investasi dalam peningkatan kapabi­
litas organisasi dianggap sebagai salah satu kendala yang harus disiasati. Mereka 
mengerti bahwa investasi teknologi akan mengakibatkan adanya pengeluaran 
yang tidak sedikit. Pengeluaran yang besar akan membutuhkan persetujuan 
dan pertimbangan yang tidak sedikit serta membutuhkan waktu yang cukup 
lama. Untuk menyiasatinya, personel tipe ini akan membagi iuvestasi besar 
menjadi beberapa investasi kecil (piecemeal basis). Dengan demikian, risiko 
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harus dihadapi adalah bahwa organisasi tidak dapat memperoleh manfaat penuh 
atas investasi yang dilaksanakan. Oleh karena itu, faktorperilaku personel menjadi 
sangat penting untuk diperhatikan karena personel dapat menjadi faktor kunci 
keberhasilan dan kegagalan dari proyek investasi. 

PENUTUP 
Investasi dalam rangka peningkatan kapabilitas organisasi merupakan 

investasi yang menelan biaya cukup besar. Oleh karena itu, investasi ini harus 
dievaluasi dengan cermat. Investasi dalam peningkatan kapabilitas an tara lain 
investasi dalam peningkatan integrasi ekstemal, integrasi internal, fleksibilitas 
dan eksperimentasi. Meskipun investasi ini menelan biaya yang cukup besar, 
tapi manfaat yang diterima sulit diukur secara kuantitatif. Metode pengukuran 
kuantitatifyang sering dipakai adalah metode discounted cash flow. Namun, 
karena keterbatasannya, metode discounted cash flow harus dilengkapi dengan 
pertimbangan-pertimbangan non-financial. Pertimbangan tersebut antara-lain 
masalah perilaku, penghematan inventory, penghematan lahan dan peningkatan 
kualitas. Pertimbangan-pertimbangan ini menjadi sangat penting karena investasi 
dalam rangka peningkatan kapabilitas ini memiliki dampak yang sangat besar 
dalam upaya meningkatkan kinerja organisasi. Secata umum, investasi dalam 
rangka peningkatan kapabilitas organisasi ini merupakan satu hal yang perlu 
dicermati. Investasi ini dapat membawa organisasi mencapai puncakkesuksesan. 
Namun, jika tidak ditangani dengan baik, investasi ini juga dapat membawa · 
organisasi pada jurang kehancuran. 
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