Lampiran 1b PENGARUH TIDAK LANGSUNG SISTEM PENGANGGARAN
Pembagian Portofolio : TERHADAP KINERJA MANAJERJIAL:
Motivasi Sebagai Variabel Intervening
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participation and budget goal clarity would yicld a significantly positive influence
toward managerial performance based on positive impact from intrinsic dan
extrinsic motivation, and also that intrinsic mottvation yield negative and
insignificant impact toward managerial performance. Incations that are
pseudoparticipation in budgetary parficipation with result in budget goal clarity
only at planning level and feedback was provided for input centrolling
responsibility, but not for output.

I. Pendahuluan

A. Latar Belakang Masalah

Sistem pengendalian manajemen dimaksudkan untuk memotivasi manajer dalam
iatan organisasi agar dapat mencapai tujuan secara efektif dan efisien. Penganggaran
Merupakan elemen penting dalam sistem pengendalian manajemen karena anggaran tidak
%2ja sebagai alat perencanaan keuangar, tetapi juga sebagai alat pengendalian, koordinasi,
munikasi, evaluasi kinerja dan motivasi (Cherrington dan Cherrington 1973, Schiff dan
Lewin 1970; Kenis 1979; Chow ¢t al. 1988).
Sistem penganggaran sebagai salah satu alat perencanaan dan pengendalian
Manajerial merupakan bagian penting siklus perencanaan, tindakan, dan pengendalian
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mengemukakan bahwa perencanaan dan pengendalian adalah dua hal yang tak .
terpisahkan. Perencanaan melihat ke masa depan, yaitu menentukan tindakan-tindakan
apa yang harus dilakukan untuk merealisasikan tujuan tertentu. Pengendalian melihat ke
belakang, yaitu menilai apa yang telah dihasilkan dan membandingkannya dengan

rencana yang telah disusun.

Tidak dapat dipungkiri lagi bahwa proses penganggaran terjadi dalam lingkungan
manusia dan beberapa faktor yang berkaitan dengan perilaku manusia. Siegel dan
Marconi (1989) menegaskan bahwa penganggaran mempunyai dampak langsung -
terhadap perilaku manusia terutama bagi orang yang langsung terlibat dalam penyusunan
anggaran. Hansen dan Mowen (2000) menyatakan bahwa penggunaan anggaran untuk
pengendalian, evaluasi kinerja, komunikasi, dan meningkatkan koordinasi menyiratkan
bahwa proses penganggaran merupakan akbvitas manusia, sehingga penganggaran
membawa banyak dimensi perilaku.

Informasi anggaran membantu manajemen puncak untuk mengevaluasi kinerja dari
manajer fungsional dan mendistribusikan penghargaan (rewards) dan hukuman
(purushments). Dalam konteks ini, keberadaan anggaran sebagai bagian penting dari
perancangan sistem motivasi organisasi untuk meningkatkan sikap dan kinerja manajerial
(Kenis 1979). Sedangkan apabila anggaran digunakan sebagai evaluasi kinerja maka perlu
motivasi, sebab sistem penganggaran dapat mendorong atau menghambat pencapaian
tujuan perusahaan.

Oleh Kenis (1979) dipostulatkan bahwa tiga dimensi karakteristik sistem
.penganggaran, yaitu partisipasi penyusunan anggaran, kejelasan sasaran anggaran, dan "
umpan balik anggaran mempunyai pengaruh positif terhadap motivasi. Yang selanjutnya

ada penelitian-ini_dihipotesakan bahwa motivasi akan mempunyai pengatfh\,posiﬁf
(Ee,rhadap kinerja manajerial-———"" SR
- _Partisipasi penyusunan anggaran adalzh keterlibatan manajer dalam menyusun

anggaran tersebut pada pusat pertanggung jawaban manajer yang bersangkutan (Kenis
1979; Siegel dan Marconi 1989). Sedangkan kejelasan sasaran anggaran menggambarkan :§
luasnya sasaran anggaran yang dinyatakan secara jelas dan spesifik, dan dimengerti oleh * §
pihak yang bertanggungjawab terhadap pencapaiannya (Kenis 1979). Locke (1968) juga:
menyatakan bahwa kejelasan sasaran anggaran akan mendorong manajer lebih produktf §
dan melakukan yang terbaik dibandingkan dengan sasaran anggaran yang tidak Jelas;i
{dalam Kenis 1979). Selanjutnya umpan balik terhadap tingkat sasaran anggaran yangs
dicapai merupakan salah satu variabel penting untuk memberikan motivasi {(Kenis 1979). &
Sudah lebih dari 25 tahun penelitian terhadap fungsi anggaran dilakukan secard 2

terus menerus, para peneliti secara extensive menguji pengaruh karakteristk sistemg
penganggaran terhadap dampak perilaku manajerial, khususnya terhadap kmel}a%
manajerial. Tabulasi hasil-hasil penelitian pengaruh karakteristik sistem penganggarails
terhadap kinerja manajerial ditunjukkan pada Tabel . Dari hasil-hasil penelitian tersebutzg
dapat disimpulkan sampai sekarang hasilnya masih belum menunjukkan kesatuanz g
pendapat atau saling bertentangan, sehingga hubungan tersebut menjadi tidak jelas®
{equivocal). > e
Sehubungan dengan hasil yang tidak konklusif tersebut, Hopwood (1976) dalamz:g
Shields et al. (2000) dan Govindarajan (1986) menyatakan bahwa kemungkinan belug‘;
adanya kesatuan hasil penelitian anggaran dikarenakan bahwa hubungan antara anggaralz
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yang lebih dikenal dengan istilah variabel kontijensi (cont:’ngen‘cy variable;). Brc:wnell
(1982a) kemudian mengklasifikasikan variabel kontijensi ke dalam empat bagian yaitu
individual, interpersonal, organisasional dan kultural.

Literatur teoritis awal dalam akuntansi manajemen (seperti Argyris 1952; Becker
dan Green 1962, Anthony ef al. 1999) yang memproposisikan bahwa partisipasi
penyusunan anggaran melalui dampak positif dari motivasi dapat meningkatkan kinerja
manajerial. Oleh Brownell (1982a) variabel motivasi ini diklasifikasikan sebagai variabel
individual. Selanjutnya beberapa peneliti meletakkan proposisi tersebut dalam penelitian
mereka (Hofstede 1967; Kenis 1979; Merchant 1981; Brownell dan Mclnnes 1986; Mia 1988),
tetapi terdapat ketidakkonsistenan antara penelitian tersebut dalam pendekatannya untuk
_mengul»;ur motivasi serta hasil penelitian yang menjelaskan hubungan tersebut juga belum
jelas. Hasil-hasil penelitian yang meletakkan motivasi sebagai variabel yang menengahi
(moderating atau infervening) hubungan antara partisipasi penyusunan anggaran dengan
kinerja manajerial dirangkum di Tabel I.

Hofstede (1967) dalam Kenis (1979), Brownell dan Mclnnes (1986) dan Mia (1988)
dalam mer.gukur motivasi dengan mengacu pada paradigma pengharapan (expectancy
raradigns). Pendekatan model pengharapan sendiri telah mendapat kritikan dari berbagai
peneliti, seperti Ferris (1978) dalam Mohan et al. (1995) melaporkan bahwa temuan dari
pquujian teori pengharapan dari berbagai tujuan peneliian telah memberikan
kesimpulan yang mer-tingungkan. Ditunjukkan bahwa teori pengharapan secara umum
yang berdasarkan pada pengharapan (subjective probability) dan valence (anticipated value),
dari telaah beberapa literatur Wahba dan House (1974) menyimpulkan bahwa dari
beberapa bukti temuan penelitian, tingkat dukungan kepada teori ini tidak konsisten.

) Kenis (1979) dalam penelitiannya untuk mengukur motivasi dengan menggunakan
motivasi instrinsik yang dikembangkan oleh Hackman dan Lawyer (1971), sedangkan
Merchant (1981) menggunakan motivasi instrinsik vang dikembargkan oleh Hackman
§an Porter (1968). Selanjutnya Mclnnes dan Ramakrishnan (1991) menekankan bahwa
tidak ada bentuk yang penting dari kontribusi penghargaan kepada motivasi manajerial
yang dapat ditampilkan dalam satu model dari motivasi. Mclnnes dan Ramakrishnan
(199§) kemudian menunjukkan satu model kombinasi dimensi intrinsik dan ekstrinsik dari
Motivasi, dibandingkan dengan model pengharapan yang asumsi intrinsik dan ekstrinsik
hanya seba gai faktor tambahan.
> ‘Moﬁvasi intrinsik diilustrasikan bahwa individu yang termotivasi secara intrinsik
Jia individu melakukan aktivitas itu untuk kepentingan individu itu sendiri, dan
Individu termotivasi secara ekstrinsik jika individu melakukan aktivitas itu semata-mata
:‘;rena aktivitas itu sendiri (Deci 1975; Kelley dan Michela 1980; Loacke 1991; Ross 1976

alam Mohan et al. 1995)). Dari review Brownell dan Mclnnes (1986) dikemukakan bahwa
Sumlah bukti dari pengaruh positif motivasi terhadap kinerja yang telah diteliti dan
uat dalam literatur akuntansi oleh Ferris (1977) dan Rockness (1977). Tetapi sebagian

ar penelitian mengenai pengaruh motivasi terhadap kinerja dimuat dalam literatur
g‘;f;tﬂku organisasi, seperti Mitchell (1974, 1979), Wahba dan House (1974), Connoly
fErSeg’ dan F?ampbell dan Pritchard (1976). Berdasarkan hasil-hasil penelitian terdahulu
tordy at, Mitchell (197.9)_ dalam Bro?avnell dan-McInnes (1986) menyimpulkan bahwa

Pat hubungan positif antara motivasi dan kinetja.
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mengemukakan bahwa perencanaan dan pengendalian adalah dua hal yang tak ;
terpisahkan. Perencanaan melihat ke masa depan, yaitu menentukan tindakan-tindakan -
apa yang harus dilakukan untuk merealisasikan tujuan tertentu. Pengendalian melihat ke

belakang, yaitu menilai apa yang telah dihasilkan dan membandingkannya dengan |

rencana yang telah disusun.

Tidak dapat dipungkirt lagi bahwa proses penganggaran terjadi dalam lingkungan
manusia dan beberapa faktor yang berkaitan dengan perilaku manusia. Siegel dan
Marconi (1989) menegaskan Lahwa penganggaran mempunyai dampak langsung
terhadap perilaku manusia terutama bagi orang yang langsung terlibat dalam penyusunan
anggaran. Hansen dan Mowen (2000) menyatakan bahwa penggunaan anggaran untuk
pengendalian, evaluasi kinerja, komunikasi, dan meningkatkan koordinasi menyiratkan
bahwa proses penganggaran merupakan aktivitas manusia, sehingga penganggaran
membawa banyak dimensi perilaku.

Informasi anggaran membantu manajemen puncak untuk mengevaluasi kinerja dari
manajer fungsional den mendistribusikan penghargaan (rewards) dan hukuman
(punishments). Dalam konteks ini, keberadaan anggaran sebagai bagian penting dari
perancangan sistem motivasi organisasi untuk meningkatkan sikap dan kinerja manajerial -
(Kenis 1979). Sedangkan apabila anggaran digunakan sebagai evaluasi kinerja maka perlu
motivasi, sebab sistem penganggaran dapat mendorong atau menghambat pencapaian
tujuan perusahaan.

Oleh Kenis (1979) dipostulatkan bahwa tiga dimensi karakteristik sistem
penganggaran, yaitu partisipasi penyusunan anggaran, kejelasan sasaran anggaran, dan”
umpan balik anggarar mempunyai pengaruh positif terhadap motivasi. Yang selanjutnya

/@Qa,peneliﬁawini_d@p_o\t@sakan bahwa motivasi akan mempunyai pengar{h(‘positif
terhadap kinerja manajerial ——— TR

« . .Partisipasi penyusunan anggaran adalah keterli~z2trr manzjer dalam menyusun" ]

anggaran tersebut pada pusat pertanggung jawaban manajer yang bersangkutan (Kenis _
1979; Siegel dan Marconi 1989). Sedangkan kejelasan sasaran anggaran menggambarkan =
luasnya sasaran anggaran yang dinyatakan secara jelas dan spesifik, dan dimengerti oleh ;

pihak yang bertanggungjawab terhadap pencapaiannya (Kenis 1979). Locke (1968} juga

menyatakan bahwa kejelasan sasaran anggaran akan mendorong manajer lebih produktf 5
dan melakukan yang terbaik dibandingkan dengan sasaran anggaran yang tidak jelass
(dalam Kenis 1979). Selanjutnya umpan balik terhadap tingkat sasaran anggaran ya E
dicapai merupakan salah satu variabel penting untuk memberikan motivasi (Kenis 1979). 2=

Sudah lebih dari 25 tahun penelitian terhadap fungsi anggaran dilakukan secardz¥

terus menerus, para peneliti secara extensive menguji pengaruh karakteristik sistemg
penganggaran terhadap dampak perilaku manajerial, khususnya terhadap kinerja
manajerial. Tabulasi hasil-hasil penelitian pengaruh karakteristik sistem penganggarafiz

terhadap kirerja manajerial ditunjukkan pada Tabel L. Dari hasil-hasil penelitian tersebulzg

dapat disimpulkan sampai sekarang hasilnya masih belum menunjukkan kesatuani
pendapat atau saling bertentangan, sehingga hubungan tersebut menjadi tidak jelas?

(equivocal). e

Sehubungan dengan hasil yang tidak konklusif tersebut, Hopwood (1976) dalar s ]

Shields ef al. (2000) dan Govindarajan (1986) menyatakan bahwa kemungkinan beluti™

adanya kesatuan hasil penelitian anggaran dikarenakan bahwa hubungan antara anggaf?ﬂg '
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yang lebih dikena! dengan istilah variabel kontijensi (contingen\cy van'able;) Bro[wn‘:ﬁ
(1982a) kemudian mengklasifikasikan variabel kontijensi ke dalam empat bagian yaitu
individual. interpersonal, organisasional dan kultural.

Literatur teoritis awal dalam akuntansi manajemen (seperti Argyris 1952; Becker
dan Green 1962, Anthony ef al. 1999) yang memproposisikan bahwa partisipasi
penyusunan anggazan melalui dampak positif dari motivasi dapat meningkatkan kinerja
manajerial. Oleh Brownell (1982a) variabel motivasi ini diklasifikasikan sebagai variabel
individual. Selanjutnya beberapa peneliti meletakkan proposisi tersebut dalam penelitan
mereka (Hofstede 1967; Kenis 1979; Merchant 1981; Brownell dan Mclnnes 1986; Mia 1988),
tetapi terdapat ketidakkonsistenan antara penelitian tersebut dalam pendekatannya untuk
_mengukur motivasi serta hasil penelitian yang menjelaskan hubungan tersebut juga belum
felas. Hasil-hasi! penelitian yang meletakkan motivasi sebagai variabel yang menengahi
(moderating atau intervening) hubungan antara partisipasi penyusunan anggaran dengan
kinerja manajerial dirangkum di Tabel I.

Hofstede (1967) dalam Kenis (1979), Brownell dan Mclnnes {1986) dan Mia (1988)
dalam mengukur motivasi dengan mengacu pada paradigma pengharapan (expectancy
Feradigm). Pendekatan model pengharapan sendiri telah mendapat kritikan dari berbagai
peneliti, seperti Ferris (1978) dalam Mohan et al. (1995) melaporkan bahwa temuan dari
pengujian teori pengharapan dari berbagai tujuan penelitian telah memberikan
kesimpulan yang membingungkan. Ditunjukkan bahwa teori pengharapan secara umum
yang berdasarkan pada pengharapan (subjective probabilityy dan valence (anticipated value),
dari telaah beberapa literatur Wahba dan House (1974) menyimpulkan bahwa dari
beberapa bukt temuan penelitian, tingkat dukungan kepada teori ini Hidak konsisten.

_ Kenis (1979) dalam penelitiannya untuk mengukur motivasi dengan menggunakan
motivasi instrinsik yang dikembangkan oleh Hackman dan Lawyer (1971}, sedangkan
Merchant (1981) menggunakan motivasi instrinsik yang dikembangkan oleh Hackman
C'én Porter {1968). Selanjutnya Mclnnes dan Ramakrishnan (1991) menekankan bahwa
tidak ada bentuk yang penting dari kontribusi penghargaan kepada motivasi manajerial
yang dapat ditampilkan dalam satu model dari motivasi Mclnnes dan Ramakrishnan
(199_5) kemudian menunjukkan satu model kombinasi dimensi intrinsik dan ekstrinsik dari
motivasi, dibandingkan dengan model pengharapan yang asumsi intrinsik dan ekstrinsik
hanya sebagai faktor tambahan.
£ 'Motivasi intrinsik diilustrasikan bahwa individu yang termotivasi secara intrinsik
!11&1” individu melakukan aktivitas itu untuk kepentingan individu itu sendiri, dan
individu termotivasi secara ekstrinsik jika individu melakukan aktivitas itu semata-mata
:;u'ena aktivitas itu sendiri (De.ci 1?75; Kelley dan Michela 1980; Locke 1991; Ross 1976

filam Mohan et al. 1995)). Dari review Brownell dan Mclnnes (1986) dikemukakan bahwa

*eumlah bukti dari pengaruh positif motivasi terhadap kinerja yang telah diteliti dan

1at dalam literatur akuntansi oleh Ferris (1977) dan Rockness (1977). Tetapi sebagian
ar peneliian mengenai pengaruh motivasi terhadap kinerja dimuat dalam literatur

}zerllaku organisasi, seperti Mitchell (1974, 1979), Wahba dan House (1974), Connoly

2?76'3, dan Campbell dan Pritchard (1976). Berdasarkan hasil-hasil penelitian terdahulu

terze ut, Mitchell (1979) dalam Brownell dan Mclnnes (1986) menyimpulkan bahwa

apat hubungan positif antara motivasi dan kinerja.
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Hasil-hasil Penelitian Pengaruh Karakteristik Sistem
Penganggaran Terhadap Kinerja Manajerial dan
Pendekatan Kontijensi Variabel Motivasi

p\*o Variabel Peneliti Hasil
Brownell {(1582b), .
Browneli (dan I\.?cln.nes (1986, gf’“‘;{kd“
o had Shields et al. (2000 PtgnLan
1 Z:emfﬁ;iig‘:;sman Anggaran terhadap Milard (1575), Kenis (1979), Tidax
7 ) Brownell dan Hirst (1986} Signifikan
Sterdy (1960), Nesatif
‘ Bryan dan Locke (1967) epatl
5 }('f:j",]alsa{‘ Sasaran Anggaran terhadap Kinerja Locke (1967), Kenis (1979) T.ida-k‘
Manajerial Signifikan
Steers (1973), Positif dan
Kim dan Hammer (1976) Signifikan
3 Umpan Balik Anggaran terhadap Kinerja | Chapanis (1964), i
Manajerial Hofstede (1967), T‘ec;“k an
Hackman dan Lawyer (1971), "
. Kenis (1979) Signifikan
4 Motivasi terhadap Kinerja Manajerial g)i_g"f:iluu;:z)ﬁzl;;ngs (196) Positif
Pendekatan Kontijensi Variabel Motivasi
Partisipasi-Motivasi,
Partisipasi Penyusunan Anggaran terhadap | Brownell dan Mclnnes gm::f’ L R
5 Kinerja Manajerial dengan Variabel Intervening | {1986) Fa.rtisipasi-Kinerja
Motivasi (Model Pengharapan) 108 Manajer Menengah Positif dan
Signifikan
P Faiiisipasi Fenyusunan Anggaran terhadap | Mia (1988)
Kinega Manajerial dengan Variabel Moderating | 83 Manajer Menengah Signifikan
Motivasi (Model Per,gharapan) dan Rendah di Australia
Partisipasi Penyusunan Anggaran terhadap o
7 ﬁneﬁa Mana) erial dengan Vaniabel Moderating ﬁl;;y:{:ln(;z?oh{ienen gah Tidak Signifikan
otivasi (Model Pengharapan) di Jawa Timar
Konfirmasi penelitian Mia (1988)
Partisipasi Penyusunan Anggaran terhadap Partisipasi-Motivasi,
Kincja Manajerial dengan Variabel Intervening | Mohan et al. (1995) Positif dan
8 Motivasi Motivasi Intrinsik dan Ekstrinsik. 195 Manajer di New Signifikan.
Konfirmasi penelitian Brownell dan Mcdnnes | Zealand Motivasi-Kinerja
(1586) Positif tapi Lemah. |

Sumber : Kenis (1979) dan Review Hasil-hasil Penelitian 2001.

hanya dapat digeneralisasikan pada populasi yang diteliti, artinya dalam menggenerall;;g '
sasikan harus berhati-hati karena faktor budaya (French et al. 1966) dan sifat-sifats

kepribadian (Brownell 1981). Hal ini juga sesuai pembahasan hasil-hasil penelitian padi* f
buku teks Perilaku Organisasi (seperti Robbins 1996; Gibson et al. 1996) yang berhubungagé 3
dengan pengaruh variabel individual karena faktor budaya nasional. Rekomendasi Hﬁ

Hasil penelitian Mohan et al. (1995) memberikan catatan bahwa temuan mung

yang menjadi salah satu dasar mengapa penelitian ini dilakukan.

"mg ﬂﬂ*!.‘ﬁﬁ;ﬁ&a GAES e

l

£ |
:'ag

partisipasi penyusunan anggaran, kejelasan sasaran anggaran, dan umpan balik anggaran
mempunyai pengaruh positif terhadap motivasi. Perbedaannya dengan penelitian Kenis
{1979) adalah dalam penggunaan variabel motivasi. Motivasi oleh Kenis (1979) diukur
dengan motivasi intrinsik yang dikembangkan oleh Hackman dan Lawyer (1971),
sedangkan penelitian ini disamping menggunakan motivasi intrinsik juga menggunakan
motivasi ekstrinsik yang dikembangkan oleh Hackman dan Porter (1968), dimana motivasi
intrinsik dan ekstrinsik ini digunakan oleh Mohan et al. (1995). Sedangkan perbedaan
penelitian ini dengan penelitian Mohan ef al. (1995) adalah pada variabel karakteristik
sistem penganggaran, Mohan et al. (1995) hanya menggunakan variabel partisipasi
penyusunan anggaran, sedangkan penelitian ini menggunakan tiga karakteristik sistem
penganggaran yang ditunjukkan oleh Kenis (1979). Hopwood (1976) dalam Shields et al.
(2000) memberikan catatan bahwa penelitian bidang ini dan penelitian yang berhubungan
dengan organisasi selalu melaporkan bahwa partisipasi mempunyai hubungan positif,
independen, pengaruh langsung terhadap sikap dan kepuasan kerja, tetapi bukti yang
menunjukkan hubungan ke kinerja manajerial sebagian besar tidak jelas (equivocai). -

Berdasarkan uraian di atas, maka masalah yang diteliti berkaitan dengan: Apakah
dengan pengaruh positif partisipasi penyusunan anggaran, kejelasan sasaran anggaran,
dan umpan balik anggaran melalui dampak positif dari motivasi intrinsik dan ekstrinsik
akan meningkatkan kinerja manajerial ?

B. Tlijuah Penelitian

Penelitian ini bertujuan untuk menguji secara empiris, pengaruh positif partisipasi
penyusunan anggaran, kejelasan sasaran anggaran, dan umpan baik anggaran melalui
dampak positif dari motivasi intrinsik dan ekstrinsik akan meningkatkan kinerja
manajerial.

C. Manfaat Penelitian

Hasil penelitian ini diharapkan dapat memberikan kontribusi pada pengembangan
teori, terutama yang berkaitan dengar akuntansi keprilakuan dan manajemen, khususnya
untuk memahami bekerjanya secara tidak langsung pengaruh tiga variabel karakteristik
sistem penganggaran terhadap kinerja manajerial melalui dampak variabel motivasi
intrinsik dan ekstrinsik. Temuan penelitian ini juga diharapkan dapat memberikan
kontribusi praktis untuk organisasi yang terkait untuk menerapkan sistem anggaran yang
efektif sebagai alat bantu manajemen dalam memotivasi dan mengevaluasi kinerja
Manajerial.
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A. Karakteristik Sistem Penganggaran

R e

Anggaran adalah suatu pernyataan formal yang dibuat oleh manajemen tentz: \g
rencana-rencana yang akan dilakukan pada masa yang akan datang dalam suatu perlode
tertentu, yang akan digunakan sebagai pedoman dalam pelaksanaan kegiatan selama :
periode tersebut (Hanson 1966). Lebih lanjut Schiff dan Lewin (1970) mengemiikakan
bahwa anggaran yang disusun memiliki dua peranan. Pertama, anggaran berperan
sebagai perencanaan, yaitu bahwa anggaran tersebut berisi tentang ringkasan rencana *
keuangan organisasi di masa yang akan datang Kedua, anggaran sebagai kriteria kinerja,
yaitu anggaran dipakai sebagai sistem pengendalian untuk mengukur kinerja manajerial -
(lihat juga Hansen dan Mowen 2000). Sementara Hopwood (1972) dan Chow et al. (1988)
mengemukakan bahwa puran anggaran adalah sebagai alat untuk memotivasi manajer .
dan sebagai alat bantu yang menghubungkan antara kinerja dan sistem pemberian reward. |

Proses penganggaran menggambarkan keterlibatan manajer dalam menyusun :
anggaran tersebut pada pusat pertanggungjawaban manajer yang bersangkutan (Kenis ;
1979). Lebih lanjut Kenis (1979) menandaskan bahwa penganggaran merupakan alat ~
kcordinasi, komunikasi, evaluasi kinerja dan motivasi. Dari berbagai fungsi anggara_n.f
tersebut, pada dasarnya merupakan konsep anggaran yang lebih luas sebagai alat :
pengendalian. Pengendalian dalam anggaran mencakup pengaturan atau pengarahan >
orang (direction of people) dalam organisasi (Hanson 1966). Oleh karena itu proses;
penganggaran merupakan kegiatan yang penting dan kompleks, karena anggaran”f“
mempunyai kemungkinan dampak fungsional dan disfungsional terhadap sikap dan *
perilaku anggota crganisasi (Argyris 1932; Milani 1975). i

Pada penilaian kinerja manajer. manajemen puncak perlu memperhatikan
karakteristik sistem anggaran, hal ini karena karakteristik tersebut dapat mendorong atau =
menghambat pencapaian tujuan perusahaan. ]

A.1l. Partisipasi Penyusunan Anggaran

Partisipasi manajer dalam proses peaganggaran mengarah pada seberapa bes;r ‘
tingkat keterlibatan manajer dalam menyusun anggaran serta pelaksanaannya untuk :
mencapai target anggaran. Oleh Kenis (1979), juga Siegel dan Marconi (1989) dldeﬁmsxkan
partisipasi penyusunan anggaran adalah keterlibatan manajer dalam menyusun anggal'ﬂﬂ .
tersebut pada pusat pertanggung jawaban manajer yang bersangkutan. Manajer y i3
terlibat dalam proses penganggaran diberi kesempatan untuk ambil baglan dalam 3
pengambilan keputusan melalui negosiasi terhadap target anggaran., Hal ini sanga 223
penting karena manajer akan merasa lebih produktf dan puas terhadap pekerjaanny2
sehingga memungkinkan munculnya perasaan berprestasi yang akan menmgkaﬂ@n
komitmen yang dimiliki. Argyris (1952} menyatakan bahwa kunci dari kinerja yang efekliiz&
adalah apabila tujuan dari anggaran tercapai dan partisipasi dari bawahan memegahg*
peranan yang penting dalam pencapaian tujuan tersebut.

Proses penyusunan anggaran merupakan kegiatan yang penting dan komple .
karena kemungkinan dampak fungsional dan disfungsional sikap dan perilaku anggotg]
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keterlibatan dan pengaruh bawahan terhadap pembuatan keputusan dalam proses
penyusunan anggaran merupakan faktor utama yang membedakan antara anggaran
partisipatif dengan anggaran non-partisipatif. Mia (1988) menyimpulkan bahwa organisasi
axan baik tergantung sistem anggaran (partisipatif atau non-partisipatif) yang selaras
dengan sikap dan motivasi yang dimiliki anggota organisasi.

Partisipasi penyusunan anggaran dalam proses penganggaran juga merupakan
suatu pendekatan yang efektif untuk meningkatkan motivasi manajer. Dengan tingkat
partisipasi yang tinggi cenderung mendorong manajer untuk lebih aktif di dalam
memahami anggaran (Anthony dan Govindarajan 1995), dan manajer akan memikiki
pemahaman vang baik dalam menghadapi kesulitan pada saat pelaksanaan anggaran.
Dalam lingkungan yang turbulen hal ini akan mempercepat modifikasi dan penyesuaian
anggaran.

Penelitian empiris menunjukkan adanya ketidakjelasan pengaruh partisipasi
penyusunan anggaran terhadap kinerja manajerial. Misal, Browneil (1982b), Brownell dan
Mclnnes (1986). dan Shields ¢t al. (2000) menemukan hubungan yang positif dan signifikan
antara partisipasi penyusunan anggaran dengan kinerja manajerial. Tetapi hasil penelitian
Milani (1975), Kenis (1979) dan Brownell dan Hirst (1986) menyatakan hubungan yang
tidak signifikan. Sedangkan Sterdy (1960) dan Bryan dan Locke (1967) dalam Riyadi (2000)
menemukan hubungan yang negatif antara partisipasi penyusunan anggaran dengan
kinerja manajerial.

A.2. Kejelasan Sasaran Anggaran

Kejelasan sasaran anggaran menggambarkan luasnya sasaran -anggaran yang
dinyatakan secara jelas dan spesifik, dan dimengerti oleh pihak yang bertanggungjawab
terhadap pencapaiannya (Kenis 1979). Locke (1968) menyatakan bahwa kejelasan sasaran
anggaran akan mendorong manajer lebih produktf dan melakukan yang terbaik
dibandingkan dengan sasaran anggaran yang tidak jelas (dalam Kenis 1979). Dengan kata
lain, kejelasan sasaran anggaran diharapkan dapat membantu manajer untuk mencapai
juan perusahaan sebagaimana tercantum dalam perencanaan anggaran yang juga akan
mempengaruhi motivasi sehingga secara logis kinerja dapat meningkat.

Penelitian hubungan kejelasan sasaran anggaran dengan kinerja manajerial tidak
banyak dilakukan. Beberapa penelitian menun]ukkan hubungan positif kejelasan dan
Spesifikasi task-goal terhadap komitmen pencapaian sasaran dan timbulnya kepuasan
tezhadap karyawan [Latham dan Yukl 1975; Steers 1976; Ivancevich 1976 dalam Kenis
(1979)]. Tetapi Locke (1968) dalam Kenis (1979) dan Kenis {1979) sendiri tidak menemukan

ubungan yang signifikan antara kejelasan sasaran anggaran dengan kinerja manajerial.

A3. Umpan Balik Anggaran
Umpan balik terhadap tingkat sasaran anggaran yang dicapai metupakan salah satu

Variabel penting untuk memberikan motivasi {Kenis 1979). Becker dan Green (1962) dalam
nis (1979) mengemukakan jika anggota organisasi tidak mengetahui hasil yang akan
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Inerasakan kesuksesan alau kegagalan dan tidak ada insentif untuk kinerja yang lebih
baik, maka mereka bisa menjadi tidak puas,

Bukt penelitian empiris yang meneliti hubungan antara umpan balik dengan
kinerja manajerial memberikan hasil tidak konklusif. Misal, dalam Kenis (1979)
dikemukakan bahwa Steers (19/2), Kim dan Hamner (1976) melaporkan hubungan positif
dan signifikan antara umpan balik dar kinerja manajerial, tetapi di lain pihak hasil
penelitian Chapanis (1964), Hofstede (1967), Hackman dan Lawyer (1971), dan Kenis
(1979) sendiri menemukan hubungan sangat lemah dan tidak signifikan antara umpan
balik anggaran dengan kinerja manajerial.

B. Pendekatan Kontijensi

Sehubungan hasil-hasil penelitian yang tidak konsisten tersebut seperti yang telah
dikemukakan di atas bahwa hubungan antara partisipasi penyusunan anggaran, kejelasan
sasaran anggaran, dan umpan balik anggaran dengan kinerja manajerial tergambar belum
jelas (equivocal). Oleh Hopwood (1976) dalam Shields ef al. {2000) dan Govindarajan (1986)
menyatakan bahwa kemungkinan belum adanya kesatuan hasil penelitian anggaran
dikarenakan hubungan antara anggaran dan kinerja manajerial adalah tergantung faktor-
faktor tertentu atau yang lebih dikenal dengan istilah variabel kontjensi (contingency
variables). Sesuai dengan pernyataan Bollen (1989) yang dikutip oleh Shields et al.
(2000:186) yang menyatakan bahwa pengaruh tidak langsung (indirect effect) dapat
membantu menjawab pertanyaan penting yang tidak didapatkan dari pengujian pengaruh
langsung (direct effect). Brownell (1982a) kemudian mengklasifikasikan variabel kontijensi
ke dalam 4 bagian yaitu individual, interpersonal, organisasional dan kultural.

Variabel motivasi oleh Brownell (1982a) diklasifikasikan sebagai salah satu variabel
individual yang menengahi hubungan antara partisipasi penyusunan anggaran sebagai
salah satu dimensi sistem penganggaran dengan kinerja manajerial untuk merekonsiliasi_
femuan penelitian yang bertentangan. Beberapa peneliti yang kemudian menggunakan;
variabel motivasi sebagai variabel yang menengahi {moderating atau intervening) hubungan :-
antara partisipasi penyusunan anggaran dengan kinerja manajerial (Brownell dan Mclnnes
1986; Mia 1988; Riyadi 2000}, tetapi tetap menghasilkan kesimpulan yang tidak konsisten.’

Penelitian Brownell dan Mclnnes (1986) dengan 108 responden manajer tingkats
menengah dari berbagai fungsi pada tiga perusahaan manufaktur, dua bergerak dalam3:
industri elektronik dan satu industri baja. Mereka menemukan bahwa hubungal®
partisipasi dengan motivasi (infervening variable) positif tetapi tidak signifikan, arﬁnjg
partisipasi penyusunan anggaran melalui pengaruhnya terhadap motivasi akd_
meningkatkan kinerja manajerial tidak berhasil Jdibuktikan, karena hubungan anﬁﬂ%:
partisipasi dan motivasi yaiy tidak signifikan, - =

Mia (1988) dalam penelitiannya terhadap 83 manajer tingkat menengah dan rendah®
dari berbagai fungsi antara lain: penjualan, pemasaran, produksi, riset dan pengembar‘\g';;.;
an, pembelian, pemeliharaan, administrasi, akuntansi dan keuangan pada perusahaa!i::
perusahaan besar di Australia. Dengan menggunakan variabel motivasi sebagai salah satl :

variabel moderating, ditunjukkan bahwa motivasi secara signifikan mempengamh{§ -

= -
Bt

hubungan antara partisipasi penyusunan anggaran dengan kinerja manajerial.
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perusahaan yang berdomisili di Jawa Timur. Dengan mencoba mengkonfirmasi kembali
penelitian yang telah dilakukan Mia (1988), hasil penelifan menunjukkan bahwa variabel
motivasi tidak signifikan mempengaruhi hubungan antara partisipasi penyusunan
anggaran dengan kinerja manajerial.

Ketiga penelitian @i atas (Brownell dan McInnes 1986; Mia 1988; Riyadi 2000) dalam
pengukuran variabel motivasi sama-sama menggunakan pendekatan teori pengharapan
(expectancy theory). Dalam keterbatasan hasil penelitian, Brownell dan Mclnnes (1956)
mengungkapkan bahwa variabel motivasi yang menggunakan pendekatz.xr} mode!
pengharapan yang telah dipakai dalam penelitian mereka telah mendapatkan knhk‘?n dari
beberapa peneliti misal oleh Staw (1977), dan model pengharapan ini menun)ukk:_:‘.
hubungan yang agak lemah antara usaha (¢fforf) dengan kinerja (Ferris 1977), serta makin
meningkatnya pertanyaan tentang validitas instrumen dari model pengharapan ini.

.«

C. Konsep Motivasi Intrinsik dan Ekstrinsik

Literatur teoritis awal dalam akuntansi manajemen (seperti Argyris 1952; Becker
dan Green 1962; serta lihat juga Anthony et al. 1999, h.760) yang memproposisikan bahwa
partisipasi penyusunan anggaran melalui dampak positif dari motivasi dapaF
meningkatkan kinerja manajerial. Sefanjutnya beberapa peneliti meletakkan proposisi
tersebut dalam penelitian mereka (Hofstede 1967; Kenis 1979, Merchant 1981; Brownell
dan Mclnnes 1986; Mia 1988), tetapi terdapat ketidakkonsistenan antara penelitian tersebut
dala:1 pendekatannya untuk mengukur motivasi, sehingga kesimpulan yang dihasilkan
belum menunjukkan suatu kesatuan pendapat. Browmell dan Mclnnes {1986) dalam
penelifannya mengemukakan tidak adanya kekonsistenan dalam perigukuran motivasi
dari beberapa literatur, dan Brownel dan Mclnnes (1986) kemudian mengadopsi
pendekatan pengharapan dalam penelitiannya. Pengukuran motivasi yang digunakan
dapat mempengaruhi kesimpulan mereka atau penelitian terdahulu mungkin pengukurart
motivasi yang digunakan terlalu spesifik (Mohan et al. 1995). Ditunjukkar-\ bahwa t.elon
pengharapan setara umum yang berdasarkan pada pengharapan (subjective probability)
dan valence (anticipated value), dari telaah beberapa literatur Wahba dan House (1974) yang
menyimpulkan dari beberapa bukti temuan penelitian bahwa tingkat dukungan kepada
teori inj tidak konsisten.

Wahba dan House (1974} berargumentasi bahwa teori pengharapan didapatkan dari
logika yang tidak dapat diputuskan dan persoalan metodologi yang rumit, yang
mengabaikan asumsi rasionalitas yang mendasari teori dan tidak cukup mengklarifikasi
Secara teoritis dari konsep pengharapan, valensi (proses persepsi), instrumentalitas
bersama-sama dengan interaksinya. Ferris (1978) dalam Mohan ef al. {1995) juga
Menggambarkan kekurangan perhatian klarifikasi konseptual dari konstruk pengharapan.

Wahba dan House (1974) menunjukkan bahwa prosedur memisahkan valensi dari
Perbedaan hasil hanyalah tambahan. Asumsi ini jauh dari kemudahan untuk
dioperasionalisasikan, karena tidak secara jelas bagaimana valensi dari bonus financial
(ek'itrinsik) untuk ditambahkan kepada valensi dari kebanggaan menyelesaikan pekerjaan
(i“h'insik). Hackman dan Porter (1968) yang dikutip oleh Mohan et al. (1995)
Mengemukakan bahwa teori pengharapan yang menjumlahkan pengharapan dengan

85



R S, P e e s e

et e T it

I Yy

- Rttt e L L B 1
Pendekatan paradigma pengharapan berisi asumsi implisit bahwa semua motivasi “.“:—E
disadari. Individu diasumsikan secara sadar memperhitungkan kesenangan atau
kepahitan yang diharapkan dapat dicapai atau dihindari, lalu pilihan dibuat. Meskipun “
sccara umum dapat diterima bahwa individu tidak selalu menvadari apa motif mereka, *
harapan, dan valensi mereka. Teori pengharapan tidak menjelaskan apa-apa mengenai -
motivasi di bawah sadar mereka (Gibson ¢f al. 1996). B
Intinya dari beberapa kritik kepada teori pengharapan adalah teori ini hanya *
mempunyai kegunaan yang terbatas, dengan berargumen bahwa teori ini cenderung lebih
sahih untuk meramalkan situasi-situasi keterkaitan pengharapan, valensi, instrumentalitas
jelas dipersepsikan oleh individu itu. Karena sedikit individu yang mempersepsikan suatu ’
korelasi yang tinggi anta:a kinerja dan penghargaan dalam pekerjaan mereka, teori ini |
cenderung bersifat idealistis (Robbins 1996). - f
Walaupun Mclnnes dan Ramakrishnan (1991) menekankan bahwa tidak ada bentuk
penting dari kontribusi penghargaan ke motivasi manajerial dapat ditampilkan dalam satu
model motivasi, mereka menunjukkan sate model kombinasi dimensi intrinsik dan :
ekstrinsik dari motivasi, dibandingkan dengan model pengharapan yang asumsi intrinsik ;
dan ekstrinsiknya hanya sebagai faktor tambahan. ,
Mclnnes dan Ramakrishnan (1991) menunjukkan bahwa perbedaan yang jelas ;
antara motivasi intrinsik dan ekstrinsik adalah penting untuk memahami motivasi sebaga
dasar untuk desain dari sistem pengendalian manajemen. Mereka berargumentasi i
adalah hal yang mendasar karena penghargaan yang muncul secara ekstrinsik, seperti 2
dalam bentuk tambahan gaji atau promosi, dan penghargaan intrinsik, termasuk perasaanj':"f
menikmati dan menyelesaikan tugas serta hasilnya. Individu termotivasi secara intrinsik >
jika individu melakukan aktivitas itu untuk kepentingan individu sendiri dan individu =
secara ekstrinsik termotivasi semata-mata karena aktivitas itu sendiri [Deci 1975; Kelley
dan Michela 1980; Locke 1991; Ross 1976 (dalam Mohan et al. 1995)}. f.
Penggunaan variabel motivasi sebagai variabel yang menengahi (intervening
hubungan antara partisipasi penyusunan anggaran dengan kinerja manajerial seperti yaIl'g;%
dilakukan oleh Brownell dan Mclnnes (1986) kembali diteliti ulang oleh Mohan ¢t d.5§
(1995). Mohan et al. (1995) dalam penelitiannya terhadap 195 manajer pada perusahadtz#
manufaktur di New Zealand dengan hipotesis yang sama dengan Brownell dan Mclnnés 2§
(1986), tetapi dengan instrumen motivasi yang berbeda yaitu motivasi intrinsik 2
ekstrinsik yang dikembangkan oleh Hackman dan Porter (1968). Hasilnya menunjukkan#§

L
]

bahwa hubungan partisipasi penyusunan anggaran dengan motivasi -intrinsik  da
ekstrinsik adalah positif dan signifikan, serta hubungan antara motivasi (intrinsik dai
ekstrinsik) kinerja manajerial ditunjukkan positif tetapi masih lemah. Dari hasil penelitian 2%
ini Mohan et al. (1995) juga memberikan catatan bahwa temuan mungkin hanya dapa{¥§
digeneralisasikan pada populasi yang diteliti, artinya dalam menggeneralisasikar. hards
berhati-hati karena faktor budaya (French et al. 1966) dan sifat-sifat kepribadian (Bro :
1981). Hal ini juga sesuai pembahasan hasil-hasil penelitian pada buku teks Perih
Organisasi (seperti Robbins 1996; Gibson ef al. 1996) yang berhubungan dengan pengaﬂﬂ‘
variabel individual karena faktor budaya nasional. i
Berdasarkan telaah teoritis yang telah dikemukakan di atas dan dari keterbatasaig
keterbatasan yang dikemukakan oleh Brownell dan Mcinnes (1986) serta Mohan et &i

2
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penganggaran yaitu kejelasan sasaran anggaran dan umpan balik anggaran selain
partisipasi penyusunan anggaran yang dianalogikan akan mempunyai pengaruh positif
terhadap motivasi intrinsik dan ekstrinsik, dan selanjutnya akan mempunyai pengaruh
vang positif terhadap kinerja manajerial.

D. Perumusan Hipotesis

Hasil penelitian hubungan positif partisipasi penyusunan anggaran terhadap
mwtivasi intrinsik relatif lebih stabil dibandingkan dengan motivasi ekstrinsik (Mohan ef
34 1995). Manajer yang berpartisipasi dalam penyusunan anggaran akan menginternali-
sasikan standar atau tujuan yang ditetapkan dan mendorong kepuasan pribadi dari
pekerjaan ke arah pencapaian anggazan (motivasi intrinsik) sehingga akan mendorong
peningkatan kinerja manajerial (Brownell dan Mclnnes 1986). Tetapi jika Brownell dan
Mclnnes (1986) menyatakan bahwa kekuatan partisipasi mengharuskan organisasi untuk
menghubungkan penghargaan ke pencapaian anggaran, maka Mochan et al (1995)
bera.rgumentasi bahwa itu berarti partisipasi dapat diduga berhubungan positif dengan
moltivasi ekstrinsik dan selanjutnya juga akan mendorong peningkatan kinerja manajerial.
Sehingga hipotesis yang akan diuji dalam penelitian ini adalah:

Hla : Partisipasi penyusunan anggaran mempunyai pengaruh positif terhadap motivasi
intrinsik.

HIb : Partisipasi penyusunan anggaran mempunyai pengaruh positif terhadap motivasi
ekstrinsik.

Begitu pula dengan kejelasan sasaran anggaran, seperti yang diungkapkan Locke
{1968) dalam Kenis (1979) yang menyatakan bahwa kejelasan sasaran anggaran akan
mendorong manajer lebth produktif dan melakukan yang terbaik dibandingkan dengan
$asaran anggaran yang tidak jelas. Hal ini berarti dengan kejelasan sasaran anggaran,
Manajer akan lebih produktif (termotivasi secara ekstrinsik karena aktivitas lebih
Produktif itu sendiri) dan melakukan yang terbaik (termotivasi secara intrinsik karena
E_EPEI.'lﬁngan individu itu sendiri), dan selanjutmya juga akan mendorong peningkatan

T]2 manajerial. Sehingga hipotesis yang diuji adalah:

H2a : Kejelasan sasaran anggaran mempunyai pengaruh positif terhadap motivasi
intrinsik.

Hzp i Kejelasan sasaran anggaran mempunyai pengaruh positif terhadap motivasi
ekstrinsik,
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Kerangka Pemikiran Teoritis
Pengaruh Tidak Langsung Sistem Penganggaran Terhadap
Kinerja Manajerial: Motivasi Sebagai Variabel Intervening

Selanjutnya umpan balik terhadap tingkat sasaran anggaran yang dicapai
merupakan salah satu variabel penting untuk memberikan motivasi (Kenis 1979). Becker -
dan Green (1962) dalam Kenis (1979) mengemukakan jika anggota orga:risasi tidak
mengetahui hasil yang akan diperoleh dari usaha mereka untuk mencapai sasaran, tdak .
mempunyai dasar untuk merasakan kesuksesan atau kegagalan dan tidak ada insentif
untuk kinerja yang lebih baik, maka mereka bisa menjadi tidak puas. Hal ini dapat =
diinterpretasikan bahwa manajer yang mengetahui hasil diperoleh dari usaha mereka
untuk mencapai sasaran dan insentif untuk kinerja yang lebih baik (termotivasi secara ;
ekstrinsik) dan merasakan kesuksesan atau kegagalan (termotivasi secara intrinsik) yang
selanjutnya juga akan mendorong peningkatan kinerja manajerial. Sehingga hipotesis
yang diuji adalah:

H3a : Umpan balik anggaran mempunyai pengaruh positif terhadap motivasi intrinsik. :

mengenai pengaruh motivasi terhadap kinerja dimuat dalam literatur perilaku organisasl;
seperti Mitchell (1574, 1979), Wahba dan House (1974}, Connoly (1975), dan Campbell dan_
Pritchard (1976). Berdasarkan hasil-hasil penelitian terdahulu tersebut, Mitchell (197?) X
dalam Brownell dan Mclnnes (1986) menyimpulkan bahwa terdapat hubungan positi
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- Tingkat pengembalian (response rate)

H>  : Motivasi ekstrinsik mempunyai pengaruh positif terhadap kinerja marajerial.

1I1. Metoda Penelitian

A. Populasi dan Teknik Pengambilan Sampel

Penelitian ini difokuskan pada manajer atau kepala bagian setingkat manajer dari
perusahaan manufaktur karena (1) manajer atau kepala bagian setingkat manajer pada
perusahaan manufaktur biasanya terlibat secara aktif dalam penyusunan anggaran dan
prestasi kerja mereka biasanya juga dievaluasi dengan menggunakan data anggaran, dan
(2) pemilihan sampel pada satu jenis industri diharapkan akan mengurangi industry effect
terhadap data yang dianalisa.

Data penelitan dikumpulkan dengan mengirimkan kuesioner melalui pos {mail
survey) kepada 700 orang manajer dan kepala bagian setingkat manajer yang memimpin
departemen fungsional dalam perusahaan manufaktur yang terdaftar dalam [ndonesian
Capital Market Directory 2000 dan Standard Trade dan Industry Directory of Indoiiesia volume
1 edisi 7 tahun 2000. Pengiriman dilakukan dalam dua tahap, tahap pertama dikirimkan
300 kuesioner pada tanggal 17 Mei 2001, dan diharapkan sudah kembali pada tanggal 18
Juni 2001. Pengiriman tahap kedua dilakukan tanggal 14 Juli 2001 dengan 400 kuesioner,
dan diharapkan sudah kembali pada tanggal 31 Agustus 2001. Ringkasan pengiriman dan
pengembalian kuesioner dalam penelitian ini ditunjukkan dalam Tabel I1.

TFabel 11

_ Rincian Penerimaan dan Pengembalian Kuesioner
Pengiriman tahap pertama 300
Kuesioner yang tidak kembali + tidak sampai 259 -
Kuesioner yang kembali 41
Kuesioner yang kembali sebelum 18 Juni 2001 24
Kuesioner yang kembali sesudah 18 Juni 2001 17
Kuesioner yang digugurkan (pengisian tidak lengkap) 6
Kuesioner yang digunakan 35
Pengiriman tahap kedua 400
Kuesioner yang tidak kembali . 345-
Kuesioner yang kembali 55
Kuesioner yang kembali sebelum 31 Agustus 2001 36
Kuesioner yang kembali sesudah 31 Agustus 2001 19
Kuesioner yang digugurkan (bukan responden dimaksud) 3
Kuesioner yang digunakan ‘ 52

(41455) / 700 * 100%= 13,71%

Tinglcat pengembalian yang digunakan (usable response rate)
(35+52) / 700 * 100%= 12,43%

Sumber ; Hasil Penelitian 2001,
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dalam Tabel I11.

Tabel IH
Profi! Respoiiden (N=87)

] Jumiah Persentase
Manajer atau Kepala Bagian setingkat Manajer
7 Produksi/Operast 33 . 37,9
~ Penjualan/Pemasaran 8 93
~ Administrasi/Personalia 13 14,9
T Pengolahan Data 1 11
Z Akuntansi/Keuangan 16 18,4
71 Lainnya 16 184
Gender
T Pria 73 83,9
C Wanita 14 16,1
Umur
025-30 10 115
031-33 31 35,6
0>36 46 52,9
11 Kisaran 25 - 6] dan Rata-rata 36,6 = 37
Pendidikan
OSLTA 6 6,9
0 D3/ Diploma 12 13,8
0151 /Sarjana 69 793
Lama Bekerja di perusahaan bersangkutan
1.5 28 322
T6-10 39 44,8
> 10 20 23,0

[ Kisaran 2 - 25 dan Rata-rata 7,7~ 8
Lama Jabatan di perusahaan bersangkutan

n1-5 56 64,4
06-10 29 33,3
0>10 2 23
{0 Kisaran 1-11 dan Rata-rata 4,8 =5
Jumlah Bawahan

51-50 77 88,5
1051 -100 2. 23
0>100 8 9,2

0 Kisaran 2 - 750 dan Rata-rata 41,6 ~ 42

Sumber : Hasil Penelitian 2001.

B. Uji Non-Response Bias (T-Test)

Pengujian non-response bias dilakukan dengan tujuan untuk melihat ap ®
karakteristik responden yang mengembalikan jawaban kuesioner dengan responden yang =

tidak mengembalikan kuesioner (non-response) berbeda. Mengingat adanya keterbatasa

HAUOrmasi YAty WpPriUItil PTHTUU s i b ssasataisees acsme s smme g gy - -
jawaban, maka dalam pengujian ini responden yang mengembalikan ]a\sabannya

melewati waktu yang telah ditentukan dianggap mewakili jawaban dari responden yang
non-response.

Metode pengujian non-response bias dilakukan dengan mengelompokkan jawaban
yang diterima peneliti setelah melalui pemeriksaan ulang kelengkapan jawaban. Dari dua
tahap pengiriman kuesioner dalam dua kelompok, yaitu (1) kelompok awal (early response)
tahap pertama adalah kuesioner yang diterima peneliti dari pengiriman sejak awal tanggal
17 Mei 2001 hingga sebelum tanggal 18 Juni 2001 sebanyak 20 kuesioner, dan (2) kelompok
akhir (late response) adalah kelompok yang kuesionernya diterima sesudah tanggal 18 Juni
2001 sampai dengan sebelum dilakukannya pengiriman tahap kedua yaitu tanggal 14 Juli
2001 sebanyak 15 kuesioner. Begitu pula perlakuan terhadap kuesioner yang dikirimkan
pada tahap kedua, yaitu (1) kelompok awal tahap kedua adalah kuesioner yang diterima
peneliti dari pengiriman tanggal 14 Juli 2001 hingga sebelum 31 Agustus 2001 sebanyak 33
kuesioner, dan (2) kelompck akhir adalah kelompok yang kuesionernya diterima dua
minggu setelah tanggal batas pengembalian sebanyak 19 kuesioner. Hasil uji non-response
bias ditunjukkan dalam Tabel IV.

Tabel 1V
Pengujian Non-Response Bias

B Pengiriman Tahap Pertama
Awal (N=20 Akhir (N=15)
Variabel ( ) ™ t-value P
Rata-rata SD Rata-rata SD
Partisipasi 19,20 2,67 17,27 3,60 1,75 0,092
Kejelasan 12,80 1,64 12,47 1,99 0,53 0,603
Umpan 11,30 2,15 9,93 2,43 1,73 0,095
M_Intrinsik 15,25 4,05 14,33 5,51 0,54 0,592
M_Ekstrinsik 15,65 2,23 14,40 4,39 1,01 0,325
Kinerja 37,75 7,60 40,27 11,02 -0,76 0,455
Pengiriman Tahap Kedua
Awal (N=33) Akhir (N=19)
——
Partisipasi 18,15 3,09 19,05 3,10 -1,01 0,319
Kejelasan 12,64 2,01 12,79 1,84 -0,28 0,782
Umpan 10,12 2,72 10,00 2,89 0,15 0,883
M_Intrinsik 14,30 4,28 14,32 4,36 -0,01 0,992
M_Ekstrinsik 14,70 3,99 14,79 3,72 -0,08 0,933
Kinerja 37,76 7,90 38,74 8,44 -0,412 0,683

Sumber ; Data Primer diolah 2001,
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Pada penelitian ini terdapat 6 variabel yang diukur. ]

C.1. Partisipasi Penyusunan Anggaran

Partisipasi penyusunan anggaran oleh Kenis (1979) digambarkan sebagai tingkat
partisipasi manajer dalam menyusun anggaran dan pengaruh ‘anggaran tersebut terhadap
pusat pertanggungjawaban manajer yang bersangkutan. Instrumen yang digunakan untuk
mengukur variabel ini diadopsi dari Kenis (1979) yang terdiri dari lima item. Setiap
responden diminta untuk menjawab empat bulir pernyataan yang mengukur tingkat
partisipasi responden, pengaruh yang dirasakan dan kontribusi responden dalam proses
penyusunan anggaran, dengan cara memilih satu nilai dalam skala 1 sampai 5. Skala
rendah (nilai 1) menunjukkan tingkat partisipasi yang rendah, sebaliknya skala tinggi
(nilai 5) menunjukkan tingkat partisipasi yang tinggi. Serta satu item pernyataan untuk
mempertahankan validitasnya {reverse item).

C.2. Kejelasan Sasaran Anggaran

Kejelasan sasaran anggaran menggambarkan luasnya sasaran anggaran yang .
dinyatakan secara jelas dan spesifik, dan dimengerti oleh pihak yang bertanggungjawab ~
terhadap pencapaiannya (Kenis 1979). Instumen yang digunakan untuk mengukur =
variabel ini diadopsi dari Kenis (1979), dimana digunakan tiga item pernyataan. Setiap *
responden diminta untuk memilih satu nilai dalam skala 1 sampai 5. Skala rendah (nilai 1) -
menunjukkan kejelasan sasaran yang rendah, sebaliknya skala tinggi (nilai 5) .
menunjukkan kejelasan sasaran yang tinggi. Tiga item pernyataan tersebut termasuk satu ™
item pernyataan yang digunakan untuk mempertahankan validitasnya. :

C3. Umpan Balik Anggaran =

Umpan balik anggaran diukur dengan tiga item pernyataan yang diadopsi darig
Kenis (1979). Setiap responden diminta untuk menyatakan persepsinya dengan memilihzs
satu nilai dalam skala 1 sampai 5. Skala rendah (nilai 1) menunjukkan sangat tidak setujuzs;
sebaliknya skala tinggi (nilai 5) menunjukkan sangat setuju atas persepsi manajer atas. i
umpan balik anggaran. Pengujian validitas konstruk dengan analisis faktor, ketigd 3
variabe! sistem penganggaran (partisipasi penyusunan anggaran, kejelasan sasarala@
anggaran, umpan balik anggaran), dari hasil korelasi interscale oleh Kenis (19 }" 3
ditunjukkan secara relatif independen, tidak satupun korelasi yang signifikan pada levelZ
0,05.
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Motivasi instrinsik diukur dengan tiga item pernyataan yang dikembangkan oleh
Hackman dan Porter (1968). Instrumen ini telah digunakan cleh Dermer (1975), Merchant
(1961), dan Mohan et al. (1995), dengan cronbach alpha 0,74 pada Merchant (1981)
sedangkan pada penelitian Mohan et al. 0,68 (1995). Selanjutnya pengukuran motivasi
ekstrinsik dengan tiga item pertanyaan yang dikembangkan oleh Hackman dan Porter
(1968). Instrumen ini juga telah digunakan oleh Deruier (1975), Aranya (1990}, Hughes dan
Kwon (1990), dan Mohan et ai. (1995), dengan cronbach alpha pada Mohan et al. 0,74 (1995).
Setiap responden diminta untuk menyatakan persepsinya dengan memilih satu nilai
dalam skala 1 sampai 7. Skala rendah {nilai 1) menunjukkan motivasi intrinsik dan
ekstrinsik yang rendah, sebaliknya skala tinggi {nilai 7) menunjukkan motivasi intrinsik
dan ekstrinsik yang tinggi.

C.5. Kinerja Manajerial

Dalam penelitian ini ditekankan pada persepsi manajer tentang kinerja mereka dan
bukan pada unit bagiannya yang merupakan kumpulan para karyawan beserta sistem
yang terkandung di dalamnya. Penelitian ini hanya menekankan pada orang yang
bertanggungjawab atas suatu unit atau bagian. Kinerja manajer mencakup tingkat
kecakapan manajer dalam melaksanakan aktivitas manajemen yang nieliputi kegiatan
perencanaan, investigasi, pengkoordinasian, pengaturan staf, negosiasi, perwakilan,
pengawasan, dan evaluasi. Kinerja manajer diukur dengan menggunakan instrumen self
rating yang dikembangkan Mahoney et al. (1963) yang telah banyak digunakan dalam
penelitian-peneliian sebelumnya, antara lain oleh  Brownell dar. Mclnnes (1956),
Govindarajan (1986), Mohan et al. (1995), dan Riyadi (2000) yang merupakan
pengembangan dari delapan aktivitas manajemen tersebut. Alasan penggunaan self-rating
dalam pengukuran kinerja manajerial (bukan superfor rating) adalah: (1) selfrating
memberikan penilaian yang lebih artonymity, dan atasan/pimpinan secara khusus kurang
memberikan penilaian informasi yang baik dan bersifat lebih subyektif (Heneman 1974
dalam Supomo 1988; Riyadi 2000). Kritik terhadap kelemahan instrumen pengukuran
Variabel kinerja manajerial dengan menggunakan self-rating adalah cenderung
memberikan skor yang murah untuk diri sendiri (lenfency bias). Setiap responden diminta
mengukur sendiri kinerjanya yang terbagi dalam delapan dimensi, serta satu dimensi
Pengukuran kinerja seorang manajer secara keseluruhan. Skala kinerja terdiri dari: 1
$ampai dengan 7, responden diminta mengukur kinerjanya sendiri dengan memilih satu
nilai dalam skala tersebut. Skala rendah (nilai 1) menunjukkan kinerja yang rendah,
sedangkan skala tinggi (nilai 7) menunjukkan kinerja yang tinggi. Govindarajan (1986)
Menyatakan bahwa instrumen kinerja manajer Mahoney et al. (1963) memiliki dua
kelebihan dibandingkan dengan pengukuran lainnya. Kelebihan tersebut adalah (1)
Memiliki validitas dan reliabilitas yang memuaskan, (2) mengungkapkan dimensi-dimensi

€rja manajer secara lebih nyata, yang demikian menghilangkan masalah-masalah yang
Telekat pada pengukuran multi-dimensional. .
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Tiga prosedur yang dilakukan dalam penelitian ini untuk mengukur kekonsistenan
dan keakurasian data yang dikumpulkan dari penggunaan instrumen, yaitu (1) uj
konsistensi internal dengan uji statistik Cronback’s Alpha, (2) uji homogenit.;s data den 4
uji korelasional antara skor masing-masing butir dengan skor total, dan (3) uji vah'd'gté:sl
konstruk dengan analisis faktor terhadap skor setiap butir dengan Vlarimar Rof;tion Hl 3]
pengujian reliabilitas_“dan validitas data dirangkum dalam Tabel V berikut i

Hasil pengujian reliabilitas dan validitas yang disajikan dalam Tabel V
menunjukkan tingkat kekonsistensian dan keakurasian yang cukup baik. Pada uji
reliabilitas konsistensi internal koefisien Cronbach’s Alplta menunjukkan t}i)dak acia koeg's'ujl
yang kurang dari nilaj batas minimal 0,70 (Hair et al, 1998: 118). Sedangkan 1;“
pengujian v.aliditas dengan uji homogenitas_data dengan uji korela-sional agntara l;;;"coérl
maswu'\g-masmg butir dengan skor total {Pearson Correlations) menunjukkan korelasi van
positif dan signifikan pada level 0,01. Selanfutnya pada pengujian validitas dengan ane}xljsi_gs
faktor yang dimaksudkan untuk memastikan bahwa masing-masing pertafyaan akan
terklarifikasi pada variabel-variabel yang telah ditentukan (contruct validity). Uji analisis
faktor ini dila}kukan terhadap nilai setiap variabel dengan Varimax Rotation, ﬁilii Kaiser's
MSA yang disyaratkan agar data yang terkumpul dapat tepat dilakukan analisis faktor
adalf:lh di atas 0,50, dan hal ini juga akan menunjukkan contruct validity dari masing-
masing variabel (Kaiser dan Rice, 1974 dalam Riyadi, 2000). Hasil pengujian analisis faktgr
megunjukkan nilai di atas 0,50, artinya validitas pada masing-masing variabel cuku
valid. Sedangkan factor loading masing-masing variabel juga cukup r;emadai den aE
batas penerimaan 0,40 (Hair et al. 1998; Chia 1995 dalam Riyadi 2000). 1 v/

Tabel] ¥V
Hasil Uji Reliabilitas dan Validitas

E Variabel Cronbach’s Alpha  Pearsor: Correlations  Kaiser’s MSA  Facior Loading
Pafﬁsipasi 0,75 0,57 - 0,85%* 0,65 0,46 -0,93
Kejelasan 0,81 0,73-0,92* 0,60 0163 - 0'97
Umpan 0,70 0,67 - 0,85** 0,60 0‘64 - 0,87
M_Intrinsik - 083 0,85 - 0,89** 0,70 0182 - OI%
M_E]Gtrinsik 0,82 0,81 - 0,89 0,70 0182 - 0:89
Kinerja 0,86 0,57 -0,78* 0,85 0:59 -0,81

** Signifikan pa&a level 0,01
Sumber : Data Primer diolah 2001.

E. Evaluasi atas Asumsi-asumsi SEM

Dalam proses pemodelar SEM mensyaratkan dipenuhinya beberapa asumsi dahﬁlE

proses pengolahan data. Berikut akan diurajkan beberapa asumsi tersebut besertiZER
hasilnya. T
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Uji normalitas data diperlihatkan pada Tabel V1.

Dari Tabel VI dapat ditunjukkan bahwa tidak ada angka nifai pada kolom C.r yang
lebih besar dari 1,96, artinya tidak terdapat bukti bahwa distribusi data ini tidak normal
secara univariat, kecuali pada variabel kinerja yang nilai Cr-nya -1,995 yang artinya
normal secara univariat pada tingkat signifikansi 0,10 karena tidak lebih besar dari 2,58,
Demikian juga dengan normalitas multivariat ditunjukkan angka 1,119, jauh dari nilai
batas sebesar 11,96, sehingga dapat disimpulkan baik melalui pengujian univariat dan
multivariat, tidak ada bukti bahwa data yang digunakan berdistribusi tidak normal.

Tabel VI
Uji Normalitas Data

Variable Min Max Skew Cur. Kurtosis Cr
Umpan 5000 15000 -0182 -0.695  -0.894 -1.701
Kejelasan 9.000 15000 -0315 1198  -0.706 -1335
Partisipasi 11.000 25000 0192 0732 0375 -0714
M_Ekstrinsik 4000 21000 -0508 -193 0038 0072
M_Intrinsik 5000 21000 -0331 -1262  -0.806 -1.534
Kinerja 17000 56000 -0524 -1.995  -0164 -0313
Multivariate 2.350 1.119 E

Sumber : Data Primer diolah 2001.

E.2. Qutliers

Hasil dari pengujian outliers ini ditampilkan dalam Tabel VII dan VIII berikut.

Tabel VI

Uji Univariate OQutliers
N  Minimum  Maximum Mean Std. Deviation
Zscore(PART) 87 -2.38324 210329  B.14E-16 1.0000000
Zscore(K] LS) 87 -1.97266 1.24524 -4.3E-16 1.0000000
Zscore(UMPAN) 87 -2.04781 1.79183 -9.6E-16 1.0000000
Zscore(M_INS) 87 -2.83441 1.18945  3.46E-15 1.0000000
Zscore(M_EKS) 87 -4.36101 1.30058 -14E-15 1.0000000
Zscore(KIN ERJA) 87 -2.53028 2.08048 2.03E-15 1.0000000
Valid N (listwise) 87

Sumber ; Data Primer diolah 2001,
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bentuk z-score, terlihat bahwa tidak ada nilai rata-rata z-score yang lebih besar atau sam;
dengan 3,0 dengan standar deviasi sebesar satu, ini artinya dapat disimpulkan bahwa"
tidak ada univariate outliers dalam data yang dianalisis. Walaupun data yang dianalisi_
menunjukkan tidak ada outliers pada tingkat univariat, tetapi observasi-observasi ita
mungkin dapat menjadi outliers bila sudah dikombinasikan (multivariate outliers). Berikut
inj ditunjukkan hasil uji multivariate outliers. -

Y

Tabel VIII
Uji Multivariate Cutliers

[ Observation number Mahalanobis d-squared . pl p2

10 17.4%4 ‘ 0.008 0.486

70 . 15577 . 0.016 0.413

21 14.666 0023 0.324

36 13.251 ’ 0.039 0.446

68 13.183 0.040 0272 .
Sumber : Data Primer diolah 2001 (diambil 5 observasi teratas, hasil lengkap lihat

lampiran) g

Pengujian multivariate outliers dengan komputasi AMOS dihasilkan Mahalanopis -
squared yang lebih kecil dari nilai 2 (6,0.001) = 22,458, sehingga dapat disimpulkan tidak °
ada kasus mudtivariate outliers pada responden yang berpartisipasi dalam peneliian ini.

E.3. Multicollinearity dan Singularity

Multicollinearity dan singularity dapat dideteksi melalui Determinant of Sample
Covariance Matrix. Nilai determinasi yang sangat kecil atau menjauhi angka ni
menunjukkan indikasi tidak terdapatnya multicollinearity dan singularity (Tabachnick danZ}
Fidell 1996). Dari hasil pengolahan program AMOS pada penelitian ini ditunjukkan m]ﬂi_g
determinasi sebesar 1,5923e+001 atau 15,923, nilai determinasi ini jauh dari angka nol dan¥®
karena itu dapat disimpulkan bahwa tidak ada multicollinearity dan singularity dalam datd g’
penelitian ini. P

F. Teknik Pengujian Hipotesa

Metode statistik yang digunakan untuk menguji hipotesis dalam penelitian i@
menggunakan teknik multivariat Structural Equation Modeling (SEM). Pemilihan tekﬁl'k
analisis SEM didasarkan pertimbangan bahwa SEM memiliki kemampuan unh-‘]‘,g
pengujian structural model secara simultan dan efisien bila dibandingkan dengan teknik g
multivariat lainnya (Hair ef al. 1998), sesuai juga perumusan masalah, tujuan, danE
hipotesis penelitian adalah untuk menguji pengaruh langsung dan tidak langsung (dirff.f -

Ak a7 el - o

adalah AMOS 4.0 dan SPSS 9. ) ) _ .
Model kerangka pemikiran teoritis yang sudah dibangun ditransformasikan ke

dalam bentuk diagram alur (path diagram) untuk menggaml?arkan ljubungaf\ kausalitas
dari konstruk yang akan dipergunakan dan atas da_sar itu varlabel-vanabe; ‘unt?ﬂf
mengukur konstruk itu akan dicari dengan survei dari kuesioner. Pad'a penelitian ini
terdapat 3 konstruk eksogen (partisipasi penyusunan anggaran, ke]e-lasa-n. sasaran
anggaran, dan umpan balik anggaran), dan 3 konstruk endogen (motivasi ml:ersxk,
potivasi ekstrinsik, dan kinerja manajerial). Tampilan lengkap diagram alur ditunjukkan

pada Gambar 2.

Gambar 2 o
Diagram Alur Pengaruh Tidak Langsung Sistem Penganggaraanerhadap Kinerja
Manajerial: Motivasi Sebagai Variabel Intervening

Persamaan struktural yang diajukan dalam penelitian ini berdasar dari model adalah:

M_INS = BiPART +B:KJLS + B UMPAN + ¢, M
M_EKS = BsPART +BKJLS + B UMPAN + ¢ (2)
KINERJA = y;M_INS+y2M_EKS + g3 &)

Keterangan:

PART : Penyusunan Anggaran

KJLS : Kejelasan Sasaran Anggaran

UMPAN : Umpan Balik Anggaran
M_INS . Motivasi Intrinsik
M_EKS : Motivasi Ekstrinsik
KINERJA : Kinerja Manajerial

ergunakan adalah Maximum Likelihold Estimation. Estimasi

g . di
Teknik estimasi yang dip it hesesuaian

Structural equation model dilakukan melalui analisis full model un iha i
Mode} dan hubungan kausalitas yang dibangun dalam model yang diuji. Kesesuaian
Wodel dievaluasi dengan telazh berbagai kriteria goodness-of-fit. Dalam teknik analisis SEM
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Tabel IX
Goodness-Of-Fit Indexis o

Sumber : SEM dalam Penelitian Manajemen (Ferdinand 2000).

IV. Hasil Penelitian dan Pembahasan

A. Deskripsi Variabel

Untuk memberikan gambaran mengenai variabel-variabel penelitian (partisipasi #
penyusunan anggaran, kejelasan sasaran anggaran, umpan balik anggaran, motivasi -
intrinsik dan ekstrinsik, serta kinerja manajerial) digunakan tabel statistik deskriptif yang -
menunjukkan angka kisaran teoritis dan sesungguhnya, rata-rata serta standar deviasi -
dalam Tabel X. ;

Tabel X
Statistik Deskriptif Variabel Penelitian
. Kisaran Kisaran Standar
Variabel Teoritis  Sesungguhnya Rata- S ovhasi
Partisipasi 5-25 11-25 18,44 3,12
Kejelasan 3-15 9-15 12,68 1,86
Umpan 3-15 5-15 10,33 2,60
M_Intrinsik 3-21 5-21 14,53 4,42
M_Ekstrinsik 3-21 4-21 14,89 3,64
Kinerja 8-56 17 - 56 38,40 8,46

Sumber : Data Primer diolah 2001.
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GOODNESS-OF-FIT INDEX | CUF-OFF VALUE
12 (Chi-square) ¥ Diharapkan kecil g
Significanced Probability 20,05 :
RMSEA <0,08 1
GFI 20,90
AGFT 20,90
CMIN/DF . <2,00

Setelah dilakukan evaluasi atas asumsi-asumsi SEM, analisis selanjutnya adalah
evaluasi atas kesesuaian model yang diajukan dalam penelitian ini dengan berbagai
kriteria goodness-of-fit yang telah diuraikan sebelumnva. Untuk mendapatkan tingkat
kesesuaian yang mencukupi, model persamaan struktural pada penelitian ini telah direvisi
satu kali. Revisi dilakukan karena pada pengujian kesesuaian model pertama yang sesuai
dengan kriteria goodness-of-fit-nya belum mencukupi, revisi dilakukan setelah dianalisis
pada fext output pada item Sample Correlations-Estimates yang menunjukkan korelasi antar
variabel penelitian ini. Korelasi antar variabel endogen motivasi intrinsik dan ekstrinsik
sebesar 0,894, walaupun korelasi yang terjadi tidak serius karena masih di bawah 0,90
(Hair ef al. 1998; Ghozali 2001), tetapi diindikasikan hal ini yang mempengaruhi untuk
mendapatkan kesesuaian model yang cukup baik. Selanjutnya peneliti menghubungkan
eror variabe! endogen motivasi intrinsik dengan error variabel endogen motivasi
ekstrinsik (justifikasi ini bisa dilihat pada Tabachnick dan Fidell 1996, Bab 14 dan Hair «¢
al. 1998, Bab 11). Hasil revisi model menghasilkan tingkat kesesuaian model yang cukup
baik. Tabel XI memperlihatkan tahapan revisi model ini beserta nilai masing-masing
Seodness-of-fit index.

Tabel XI
Tahapan Revisi Model

MODEL

GOODNESS-OF-FIT INDEX
ChiSquare | Prob. | CMIN/DF | GFI | AGFI | RMSEA
Awal 129436 | 0,000 | 32359 | 0788 | 0,112 | 0,604
Revisi 3,008 | 0337 1033 [o098s | os1s | 0019

1
Sumber : Data Primer diolah 2001.

Hasil pengujian terhadap model keseluruhan yang telah direvisi terlihat pada
Gambar 3 di bawah ini:

Untuk evaluasi kriteria goodness-of-fit index, pada Tabel XII berikut disajikan
Perbandingan indeks uji hipotesis yang dihasilkan dengan kriteria goodness-of-fit index.
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Chi-Square = 3.098
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Gambar 3
Uji Structural Equation Mode!
Tabel XII
Evaluasi Kriteria Goodness-Qf-Fit
Kriteria Nilai Kritis Model Penelitian | Evaluasi Model

2 (Chi-square) | Diharapkan kecil 3,098
Probability (P) >0,05 0,377 Baik
RMSEA <0,08 0,019 Baik
GFI 20,90 0,988 Baik
AGFHI 20,90 0,918 Baik
CMIN/DF £2,00 1,033 Baik

Sumber : Tabel XI dan SEM dalam Penelitian Manajemen {Ferdinand 2000).

Dari Tabel XII dapat dilihat bahwa model secara keseluruhan memperﬁha s 4
tingkat kesesuaian yang baik. Dengan demikian dapat dinyatakan bahwa pengujian modgl &
penelitian menghasilkan konfirmasi yang baik atas hubungan-hubungan kausalitas ant2ig§

variabel.
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C. Uji Korelasi

Salah satu syarat dalam pengujian hubungan kausalitas adalah masing-masing
konstruk eksogennya atau variabel independennya tidak herkorelasi pada tingkat yang
serius (>0,9) satu sama lain. Dalam penelitian ini terdapat tiga konstruk eksogen yaitu
partisipasi penyusunan anggaran, kejelasan sasaran anggaran, umpan balik anggaran.
Nilai korelasi antar variabel independen tersebut dapat dilihat pada Gambar 3 di atas,
dimana terlihat bahwa nilai korelasi antar variabel cukup rendah, yaitu korelasi antara
partisipasi penyusunan anggaran dengan kejelasan sasaran anggaran sebesar 0,38, korelasi
antara partisipasi penyusunan anggaran dengan umpan balik anggaran sebesar 0,20, dan
horelasi antara kejelasan sasaran anggaran dan umpan balik anggaran 0,18.

D. Uji Hipotesis

Untuk melakukan pengujian terhadap hipotesis yang diajukan, dilakukan dengan
menganalisis regression weights untuk masing-masing konstruk eksogennya terhadap
konstruk endogennya. Dengan melihat nilai C.R. yang identik dengan t-hitung, pada hasil
pengolahan dibandingkan dengan nilai kritisnya yaitu +1,96 pada tingkat signifikansi 0,05
(3%). Tabel XIIl berikut menyajikan nilai-nilai koefisien regresi dan t-hitungnya.

Tabel XIII -
Regression Weights

Variabel Estimasi S.E. C.R. P Label
M_INS < PARYT 0,012 0,013 0,956 0,339 par-11
M_EKS ¢ PART 0,014 0,010 0434 1152 par-4
M_INS < KJLS 0,629 0,021 1,377 0,168 par-5
M_EKS < KJLS 0,018 0,017 1,083 0,279 paré
M_INS ¢ UMPAN 0,036 0,014 2,565 0,010 par-7
M_EKS < UMPAN 0,035 0,011 3,111 0,002 par-8
KINERJA < M_INS -5,995 4,959 -1,209 0,227 par-10
KINERJA < M_EKS 20,519 6,039 3,398 0,001 par-9

Sumber : Data primer diolah 2001.

Rangkuman dari pengujian hipotesis dapat dilihat pada Tabel XIV.

E Analisis Pengaruh

.. Dengan didasarkan pada model penelitian yang digunakan, maka analisis pengaruh
m terdapat dua pengaruh, yaitu pengaruh langsung yang menunjukkan variabel
PﬁrtiSiPasi penyusunan anggaran, kejelasan sasaran anggaran, dan umpan balik anggaran

Tpengaruh terhadap motivasi instrinsik dan ekstrinsik, dan pengaruh tidak langsung
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Tabel X1V
Hasil Pengujian Hipotesis
Hipotesis

Hia Partisipasi penyusunan anggaran mempunyai pengaruh Tidak
. positif terhadap motivasi intrinsik. diterima
Hib Partisipasi penyusunan anggaran mempunyaj pengaruh Tidak

positif terhadap motivasi ekstrinsik diterima
H2a Kejelasan sas‘arar.l_angga‘ran mempunyaj pengaruh positif Tidak

terhadap motivasi intrinsik. diterima
H2b Kejelasan sasaran anggaran mempunyai pengaruh positif Tidak

terhadap motivasi ekstrinsik. diterima

Umpan balik anggaran mempunyai
terhadap motivasi intrinsik.

H3a pengaruh  positif

Diterima

Umpan  balik anggaran mempunyai
terhadap motivasi ekstrinsik,

engaruh itif
H3b peng posits Diterima

H4 I\/'Ioﬁ'tfasi intTin.sik mempunyai pengaruh positif terhadap Tidak
kinerja manajerial. diterima &
Hs Motivasi ekstrinsi': mempunyai pengaruh positif terhadap -
Diterima

kinerja manajerial,

F. Pembahasan terhadap Hasil Uji Hipotesis dan Analisis Pengaruh

Model peneh:tian menghasilkan delapan pengujian  hipotesis, darj pengujiﬂll-{.
terhadap delapan hipotesis yang diajukan dalam penelitian ini lima hipotesis alternatif
yang tidak dapat diterima, 3

hipotesis alternatif H3a, H3b, dan H5 dapat

pengujian hipotesis dan analisis pengaruh berdasarkan pengaruh Karakteristik sisteri >

F.1. Pen_gar.uh Partisipasi Penyusunan Anggaran Melaluj Dampak dar; Motiv;
Intrinsik dan Ekstrinsik terhadap Kinerja Manajerial. .
Hipo?esis Hla yang menyatakan bahwa partisipasi penyusunan anggaﬂiﬁ%

mempunyai pengaruh positif tethadap motivasi intrinsik tidak dapat diterima, karena

e SE

"te_r“h;cilap kinerja manajerial
dan tidak

i Tl Sl S £

N " = i = e & A . .
H1 bahwa motivasi intrinsikx mempunyai pengaruh posth ferhad
juga tdak dapat diterima karena belum melampaui nilai kritis 11,96, .
signifikan(-1,209; p>0,05), juga menghasilkan arah yang berl;:lwanan— dar% apa y:gﬁ
dihipotesakan, serta pengaruh langsungnya lemah dan negatif (—'()1233)_ etaplk.p :
hipotesis H> bahwa motivasi ekstrinsik mempunyai pengaruh positif terhadalf) 1112 t
manajerial dapai diterinia (3,398, p<0,05), serta pengaruh langsung yaIn% a;( upb‘masi
(0,710). Artinya bahwa pengaruh partisipasi penyusunan anggaran u;e alui kom inast
dampak positif motivasi intrinsik dan ekstrinsik dapat meningkatkan kinerja max;‘aéi el
tidak berhasil dibiuktikan pada penelitian ini, dibuktikan dengan kek-uatan p_e'ngaﬁ fidak
langsung yang sangat lemah {0,082). Hasil ini tidak mendukung hasil peneh;ne;n. do anak
al. (1995} yang menyatakan bahwa partisipasi penyusunan an_ggaran‘m'ela ui damp
positif motivasi intrinsik dan ekstrinsik akan meningkatkan kinerja manajerial.

Tabel XV
Pengaruh Langsung dan Tidak Langsung
B Pengaruh Langsung
UMPAN  KJLS PART M_EKS M_INS
M_EKS 0,264 0,350 0,105 0,000 0,000
M:INS 0,312 0,115 0,153 0,000 0,000
KINERJA = 0,000 0,000 0000 0710 -0,253
L Pengaruh Tidak Langsung
-UMPAN  KJL5 PART M EKS M_INS
M_EKS 0,000 0,000 0,000 0,000 0,00(L
M_INS 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
KII\I ERJA 0,155 0,044 0,082 0,000 0,000

Sumber : Data Penelitian diolah 2001.

Tidak signifikan serta sangat lemahnya pengaruh langsung par_h's'ipaél penyu.i,unan
terhadap motivasi intrinsik dan ekstinsik mengixfdikasd(an parh?rpa§1.pepyt;;u2an
anggaran tidak penting memberikan dampak positif tt‘ar.hadf:p mobvas;x)e mﬂ:rms dalaal;l
ekstrinsik. Walaupun secara statistik deskriptif partisipasi yang diberikan lam
Penyusunan anggaran relatif tinggi, kemungkinan besar partisipasi penyusunan angg,

| yang terjadi adalah partisipasi semu (pseudoparticipation) (lihat Argyris 1952; Hansen dan

Mowen 2000), artinya perusahaan menyatakan menggunaka.n_ parbsnPa51t da;l;sn;
Penyusunan anggaran padahal sebenarnya tidak. .Dalam hal mf ‘mar‘u}}'ii' elr(};rena
Menyatakan persetujuan terhadap keputusan yang dltetapl'@.n (parhstpa'ml 1k1f) farena
Manajemen puncak hanya memerlukan persetujuannya, hall ini d.apat. n}en]c'? a.sk a? resta;s»i
Partisipasi penyusunan tidak signifikan mkesmPel?Earuhx motivasi intrinsik (p i
Pengaku ng jawab) dan motivasi ekstrinsik. . o

’ Ar?;l' t;:fggzegg;ﬁf, tiziak signifikan dan peng.afuh.ya.n‘g. lemah dari m}(‘)hx:;m
intrinsik kepada kinerja manajerial. Serta arah yang positif, signifikan dan pengaruh yang
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., o mm—e ewmssa auanya pdrusipast semu ini ketika manajer
termotivasi secara intrinsik untuk prestasi, pengakuan, dan tanggung jawab akan
memberikan dampak negatif terhadap kinerjanya, karena dominasi manajemen puncak
yang cukup kuat akan menimbulkan dampak meningkatnya rasa ketegangan bawahan,
dan timbulnya perpecahan antara manajemen puncak dengan bawahan (Argyris 1952),
yang pada akhirmya dapat berakibat turunnya kinerja’ manajer. Tetapi pengaruh yang
cukup kuat, arah yang positif dan signifikan motivasi ekstrinsik terhadap kinerja
penjelasannya adalah ketika manajer fermotivasi secara ekstrinsik (produktivitas dan
kondisi kerja seperti promosi, kenaikan gafi) akan meningkatkan kinerja manajer karena
itu memang sudah menjadi kesepakatan umum dan tampak nyata dalam suatu
perusahaan.

E.2. Pengaruh Kejelasan Sasaran Anggaran Melalui Dampak dari Motivasi Intrinsik
“dan Ekstrinsik terhadap Kinerja Manajerial.

Hipotesis H2a yang menyatakan bahwa kejelasan sasaran anggaran mempunyai
pengaruh positif terhadap motivast intrinsik tidak dapat diterima, karena C.R. yang belum
melampaui nilai kritis +1,96 dan tidak signifikan (1,377; p>0,03), juga pengaruh
langsungnya yang sangat lemah (0,150). Selanjutnya pengaruh kejelasan sasaran anggaran
terhadap motivasi ekstrinsik pada hipotesis H2b juga tidak dapat diterima (1,083; p>0,05),
serta pengaruh langsungnya sangat lemah (0,115). Pengaruh berikutnya adalah karena ,
adanya pengaruh kejelasan sasaran anggaran terhadap motivasi intrinsik dan ekstrinsik -
yang juga akan mempengaruhi kinerja manajerial sama dengan penjelasan pada poin F.1.
di atas. Hal ini dapat ditunjukkan bahwa pengaruh kejelasan sasaran anggaran melalui
dampak positif motivasi iutrinsik dan ekstrinsik dapat meningkatkan kinerja manajerial -
tidak berhasil dibuktikan pada penelitian ini karena tidak signifikan, ditunjukkan juga
dengan kekuatan pengaruh tidak langsung yang sangat lemah (0,044). ;

Konsisten dengan pengujian pengaruh partisipasi penyusunan anggaran melalu
dampak dari motivasi intrinsik dan ekstrinsik terhadap kinerja manajerial, dimana penelit
memberikan argumentasi kemungkinan besar adanya partisipasi sernu dalam partisipast

penyusunan, dengan partisipasi semu ini manajer memang mempunyai kejelasan %
terhadap sasaran anggaran dan hal ini ditunjukkan oleh statistik deskriptif yang reL}_ﬁf}f
tinggi, tetapi kejelasan sasaran anggaran manajer hanya pada tingkat sumber daya inpuz:_zz
yaitu penentuan target biaya pada departemen mereka bukan pada sumber daya outpul e
Dengan kata lain manajer memahami kejelasan sasaran anggaran mereka hanya padiz
perencanaan saja tetapi tidak pada pengendaliannya. Seperti yang juga dikemukakan oleh &
Steward (1995), bahwa kalau fokus utama anggaran adalah sumber daya input yaitu dalafiE
hal penentuan target biaya departemen bersangkutan, maka hal tersebut hanya akalZ
memberikan acuan kepada manajer untuk mengontrol biaya operasi tanpife
memperdulikan seberapa banyak keuntungan yang diperoleh (dalam Rahayu 1997). <%=

Demikian juga pengaruh kejelasan sasaran -anggaran tidak penting mempengaﬂl_}fé'
secara positif motivasi instrinsik dan ekstrinsik, karena manajer tidak mengendalikallas
sasaran yang dibuatnya karena didominasi manajemen puncak dalam pengendalianny#
dampak ini juga akan mempengaruhi kinerja manajer seperti yang sudah dijelaskan patie
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a, maxKa xXeikKa malgayel  Weliilielivaal oa=sarsm /= &%
;ﬁg:;nams-aﬁ:m tanggung jawab ]dengan mengaktualisasikan tin'dak.an pad: sisi
pengendaliannya akan memberikan dampak negatif terhadap kinerjanya, ball'in:
berhadapan dengan dominasi pengendalian manajemen puqcak yang akan mel:um u t:ra
dampak meningkatnya rasa ketegangan bawahan, dan hmbulqya.perPeca ar‘«j.tar:ima
manajemen puncak dengan bawahan {Argyris 1952). Tekanan kerja tingg yang dite

manajer pada akhirnya dapat berakibat turunnya kinerja manajer. Teta pi pengaruh yang

cukup kuat, arah yang positif dan signifikan motivasi ek:s.trir:a_sik terha:e%p-t:mggi
penjelasannya adalah ketika manajer termotivasi secara ekstrmsnF (Qrodu tivi ]:rem
kondisi kerja seperti promosi, kenaikan gaji) akan meningkatkan kinerja manajer ka

itu memang sudah menjadi kesepakatan umum dalam suatu perusahaan.

E3. Pengaruh Umpan Balik Anggaran Melalui Dampak dari Motivasi Intrinsik dan
3. z

Ekstrinsik Terhadap Kinerja Marajerial.

_Hipotesis H3a yang menyatakan bahwa umpan balik anggaran memp}m?;a:
pengaruh positif terhadap motivasi intrinsik dapat diterima, karena C.R. Tnelfam;;a;u 21 alt
kritis £1,96 dan signifikan (2,565; p<0,05), tetapt pengaruh langsungnya l}da‘l\ ter afku ::a
{0.264). Selanjutnya pengaruh umpan balik anggaran terh‘ad'ap _n?ohvasx _eks‘h_'msx 3P111-
hipotesis H3b juga didukung, karena nilai C.R. di atas nilai kritis dan sngm:}ganllf ,m ;;
p<0,05), tetapi pengaruh langsungnya juga tidak terlalu .kuét_ 0.312). I’engaru. | erikutny:
adalah karena adanya pengeruh yang positif dan signifikan umpan balik anggaran
tethadap motivasi intrinsik dan ekstrinsik yang juga akan n}ef:npengaru'hl ?(u;irja
manajerial sama dengan penjelasan pada poin F1. di atas. 'Hal ini dapa-t d.1tu.x;(]ud ar;
bahwa pengaruh umpan balik anggaran melalui dampak positif mot%'ffasx l_nll'mscli a{)an
meningkatkan kinerja manajerial tidak berhasii dibuktikan paca pen-euhfm fm,‘se‘l?r‘\jg a )
pada pengaruh umpan balik anggaran melalui dainpak p05ft1f motivasi ekstrinsi apah
meningkatkan kinerja manajerial berhasil dibuktikan. Tetapi dengan kekuatan pengari
tidak langsung yang cenderung lemah {0,155). ) o

Intisrpregtgsi gtas hasil Igru adalah manajer memang memandang .penflng dlze:
umpan balik atas pencapaian sasaran anggaran, walaupun deggan parhsn;‘).am scle::u a
kejelasan sasaran hanya pada tingkat perencanaan anggaran saja. KemuAngl\man' sarmya
adalah manajemen puncak memberikan umpan balik atas tanggung ]a‘v§b biaya yang
dapat dikendalikan oleh manajer saja, yaitu pada fokus sumb.er daya input. Artmyat
umpan balik itu dimunculkan secara eksternal bukan secara internal, yang 1.nenuru1
Ivancevich dan McMahon (1982) bahwa umpan balik yang dmm_bulkan secarallflterr'lta};
dimana karyawan atau manajer itu mampu memantau.kemajuannya send;r;(, tela
ditunjukkan sebagai motivator yang lebih ampuh dari pada umpan balik yang
ditimbulkan secara eksternal (dalam Robbins 1996). ' ik atas

Argumentasi lain kenapa manajemen puncak member%kan umpan balik ata
Pe“Capaiax; sasaran anggaran kepada manajer, serta manajer itu sendiri menganggaep;
Penting ‘umpan balik tersebut adalah, manajemen puncak mefr\andang t')ahw:a pros
Umpan balik erat sekali hubungannya dengan si engendaha.n ang didominasinya,
dan manajer menganggap itu penting dalam kepentingan evaluasi perencanaan anggaran
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i :n tidak sering atau sporadik sehingga dampaknya hanya™!
3::1;2}1;&5; s‘;lc\::fh;)siﬁf dan sigf\iﬁkan telzhadap motivasi ekstrinsik. Pengaruh¥
berikutnya dari motivasi ekstrinsik adalah positif dan sAigmekan ke kmeqa manajerial,
tetapi tidak dengan motivasi mstr;ns:k yang memberi pengaruh negatif dan tidak

ignifik inerja manajerial. &
i Aa:lg:;;}:::aag 1;::; ;eneh'tt! paparkan di atas sesuai dengan apa yang dikemukakan »
oleh beberapa peneliti (dalam Robbins 1996), 'bahwa umpan balik menghantar ke kinerja
yang lebih tinggi dari pada bukan umpan balik, dan lebih ditegaskan oleb Thdmas. (1988)
bahwa proses umpan balik erat sekali hubungannya 'dengan Pengendahan, tete?px kalau 4
umpan balik yang diberikan tidak tepat waktu, tidak sering atau sporadik dapat -

mempunyai pengaruh =

yang kuat terhadap moral dan kinerja karyawan ya-itu melemahnya
moral dan kinerja manajer (dalam Muslimah 1988). HaI. lm dapat ['ne‘nje]askan‘ _kenapa. i
pengaruh berikutnya dari motivasi intrinsik kep‘adz.a kmerl]e} manajerial negatif t(?tan H

ngaruh dati motivasi ekstrinsik ke kinerja manajerial positif, karena hal-hal ekstrinsik -
tpaempak nyata dalam kinerja manajerial di perusahaan. 5

G. Pembahasan terhadap Model Keseluruhan

Dari model yang diajukan dalarn penelitian ini yfmg nTenggambark.an kerax?gka f;j
konseptual alur pikir dan sebagai dasar bagi perumusan hipotesis 1.11'1tuk menjawab tujuan
penelitian yang ingin menunjukkan pengujian secara empiris bahwa pex?gamh
karakteristik sistem penganggaran, Yaitu parksipasi pgnyusunan anggaran, kejelasan
sasaran anggaran, dan umpan balik anggaran mempunyai pen‘géruh pc_;smf t?rhflda_p atau -'
akan meningkatkan kinerja manajerial melalui dampak po-smf mlohvaSJ 1ntr1r.131k dan
ekstrinsik. Dengan responden 87 manajer atau kepala bagjan setingkat manajer pada
perusahaan manufaktur di Indonesia, diperaleh dart hasil analisis da}ta yang menunjukkan
hanya umpan balik anggaran yang dapat dibuktikan secara s,.rgnlflkan. mempunyal
pengaruh positif terhadap kinerja manajerial melalui dampak ]?osmf dan sxgl_'uf.xkan. dari
mobivasi ekstrinsik, sedangkan pengaruh tidak langsung variabel karalftenshk sistem
penganggaran yang lain, yaitu partisipasi penyusunan anggaran dan kejelasan sz;lsa;an
anggaran tidak berhasil ditunjukkan secara sl.g-mkaan' p.eflgamhn.ya terha af
meningkatnya kinerja manajerial melalui dampak positif dan signifikan variabel mohva“‘
instrinsi ekstrinsik.
msuuflﬁgs?lm};eneliﬁan ini tidak dapat mendukung hasil Pene_litian Mohan et al. (199'5),?‘
yang menunjukkan bahwa salah satu variabel karakteristik sistem penganggaran, yaitu _%

ok

P
3

partisipasi penyusunan anggaran mempunyai pengaruh positif dan signifikan Ferhad_a? B
motiva]:':s msp:'ui‘:; dan eksglsnsik, serta pengaruh motivasi intrinsik dan ekskrinsik posthg-{
tapi Jemah terhadap kinerja manajerial, atau dengan kata ]ai.n. ba}-’lW? pengaruh ?ar.hsxpasl_v :
penyusunan anggaran melalui dampak positif dari motivasi mtrmsxk dar! eklst'r:.nsxk a?;} 3
meningkatkan kinerja manajerial. Perbedaan temuan penelitian ini terjadi bisa tegja _ﬁ
karena: (1) identifikasi dari Mohan et al. (1995) sendiri bahwa temuan mungku} hz!nya ﬁ |
dapat digeneralisasikan pada populasi yang diteliti, artinya dalan} menggene‘rahsasxkan §

harus berhati-hati karena faktor budaya (French et al. 1966; Robbins 1996; Gibson et al. g

1996) dan sitat-sifat kepribadian (Brownell 1981). (2) instrumen yang dlgfmakan untuk "<
mengukur partisipasi penyusunan anggaran yang berbeda dengan yang digunakan oietl 3

pengaruh Tidak Langsung Sistem Penganggaran Terhadap Kinerja Manajerial (Fahrianta dan Ghozal)

\Mohan ef al. (1995). Penelitian ini menggunakan instrumen yang diadopsi dari Kenis
(1979), sedangkan Mohan ef al. (1995) menggunakan instrumen partisipasi penyusunan
dari Milani (1975).

Pengukuran instrumen mohvasi yang membedakan antara motivasi intrinsik
dengan motivasi ekstrinsik dari hasil analisis dapat didukung, sesuai dengan yang
dikemukakan oleh Mclnnes dan Ramakrishnan (1991) bahwa perbedaan yang jelas antara
mativasi intrinsik dan ekstrinsik adalah penting untuk memahami motivasi sebagai dasar
untuk desain dari sistem pengendalian manajemen. Hal ini juga didukung oleh Robbins
{1996) yang menegaskan bahwa secara historis, para teoritisi motivasi umumnya telah
mengandaikan bahwa motivasi intrinsik, seperti prestasi, kompetensi tidak tergantung
pada motivator ekstrinsik seperti upah yang tinggi, promosi, dan kondisi kerja yang
menyenangkan.

Argumentasi lain yang dapat dikemukakan karena ditunjukkan hasil penelitian ini

“hahwa motivasi intrinsik mempunyai pengaruh negatif tetapi tidak signifikan terhadap

linerja manajerial, dan motivasi ekstrinsik mempunyai pengaruh positif dan signifikan
terthadap kinerja manajerial. Sejalan dengan teori motivasi evaluasi kognitif (dalam
Robbins 1996) yang berargumen bahwa bila ganjaran ekstrinsik diberikan kepada
seseorang untuk menjalankan suatu tugas yang menarik, pengganjaran itu menyebabkan
minat intrinsik terhadap tugas itu sendiri merosot.

Sesuai dengan argumentasi sebelumnya bahwa kemungkinan besar partisipasi
penyusunan anggaran yang terjadi adalah pariisipasi semu, kejelasan sasaran anggaran
manajer hanya pada tingkat perencanaan, dan umpan balik yang diberikan hanya
tanggung jawab pengendali input atau perencanaan operasional departemennya bukan
pada ontput atau tindakan. Maka para manajer terpaksa menyatakan persehijuan terhadap
‘ersebut karena perusahaan memerjukan persetujuan mereka dan sasaran baru tersebut,
dan manajer merasa kinerja mereka yang terlibat dalam penyusunan anggaran tersebut
nuga tidak dinilai bukan hanya berdasarkan keberhasilan mereka dalam mencapai sasaran
anggaran, sehingga manajer tidak terlibat secara psikologis. Ketidakterlibatan secara
Psikologis menyebabkan manajer tidak merasa bertanggungjawab secara moral, sehingga
sistem penganggaran tidak memberikan manfaat perilaku yang positif kepada individu
Yang terlibat langsung dalam penganggaran. Memang oleh Hansen dan Mowen (2000)
dikemukakan bahwa kalau organisasi yang menggunakan anggaran sebagai satu-satunya
pengukur dari kinerja manajer, maka itu suatu kesalahan yang akan mengakibatkan
*erjadinya perilaku disfungsional. Tetapi dengan pengukuran kinerja yang beragam,
termasuk dengan pengukuran kinerja manajer berdasarkan anggaran dapat menimbulkan
Pengaruh yang positif terhadap motivasi baik intrinsik maupun ekstrinsik sehingga

erja manajerial memberikan manfaat perilaku yang positif, dimana tujuan dari setiap
Manajer sesuai dengan tujuan perusahaan (goal congruence) dan manajer memiliki
dorongan untuk mencapainya. Dengan kesesuaian antara tujuan manajer dengan fujuan
Perusahaan, maka oleh Hansen dan Mowen (2000) ditegaskan manajer miempunyai
Motivasi yang positif untuk mencapai tujuan perusahaan dengan cara yang etis.
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V. Kesimpulan, Implikasi dan Keterbatasan

A. Kesimpulan

Penelitian ini menguji kembali pengaruh partisipasi penyusunan anggaran melalui
dampak dari motivasi intrinsik darn ekstrinsik terhadap kinerja manajerial seperti yang .-
dilakukan oleh Mohan et al. (1995), dengan menambahkan dua variabel karakteristik ;
sistem penganggaran lainnya, yaitu kejelasan sasaran anggaran dan umpan uaiik ~
anggaran yang dihipotesiskan akan mempunyal pengaruh positif terhadap kinera .
manajerial melalui dampak positif dari motivasi intrinsik dan ekstrinsik.

Berdasarkan hasil analisis data dalam penelitian ini menunjukkan, bahwa hanya [
umpan balik anggaran yang dapat dibuktikan secara signifikan mempunyai pengaruh
positif terhadap kinerja manajerial melalui dampak positif dan signifikan dari motivasi t
ekstrinsik, sedangkan pengaruh tidak langsung variabel karakteristik sistem -
penganggaran yang lain, yattu partisipasi penyusunan anggaran dan kejelasan sasaran
anggaran Hdak berhasil ditunjukkan secara signifikan pengaruhnya terhadap -
meningkatnya kinerja manajerial melalui dampak positif dari variabel motivasi instrinsik
dan ekstrinsik. Hasil penelitian ini tidak dapat mendukung hasil penelitian Mohan ef al. -;
(1995), yang menunjukkan bahwa salah satu variabei karakteristik sistem penganggaran, -
bahwa partisipasi penyusunan anggaran mempunyai pengaruh positif terhadap kinelj'a}
manajerial melalui dampak positif dari variabel motivasi intrinsik dan ekstrinsik. b

Peneliti dalam hal ini memberikan argumentasi bahwa kemungkinan besar ¢
partisipasi penyusunan anggaran yan7 terjadi adalah partisipasi semu (pseudoparticipation). .
Oleh Argyris (1952) serta Hansen dan Mowen (2000) ditegaskan bahwa partisipasi semu "3
ini terjadi bila manajemen puncak mengambil alih seluruh pengendalian atas proses ~
penganggaran, hanya mencari partisipasi fiktif dari manajer tingkat yang lebih rendah. 3,

Manajemen puncak hanya secara formal menerima anggaran dari manajer di bawahnya =%
dan tidak mempelajari masukan yang diberikan, dengan demikian manfaat perilaku yang
diharapkan dari partisipasi tidak akan terwujud. Akibatnya dengan kejelasan sasaran
anggaran pada tingkat manajer fungsional hanyalah pada tingkat perencanaan dan umpar!;‘%
balik yang diberikan walaupun itu ditunjukkan positif dan signifikan mempengaruhi
motivasi intrinsik dan ekstrinsik, hanya pada tanggung jawab pengendali input atau 2.
perencanaan operasional departemennya bukan pada oufpuf atau tindakan. Ini dibuktikan 3
hanya motivasi ekstrinsik yang signifikan mempengaruhi secara positif terhadap kinerja %
manajerial sedangkan motivasi intrinsik mempunyai pengaruh negatif namun tidakge
signifikan terhadap kinetja manajerial.
Hal ini dimungkinkan terjadi karena masih kuatnya budaya feodalis di Indonesia, 28
penelitian yang dilakukan Indriantoro (1995), menyimpulkan bahwa perbedaan budayég»
antara Indonesia dan Amerika Serikat serta negara-negara Barat lainnya memiliki g5
sumbangan yang substantif terhadap hasil yang tidak signifikan (lihat juga Robbins 199, §
Bab 2). -=
Dengan tenwan empiris ini timbul pertanyaan yang perlu dikritisi untuk peneliﬁallg
berikutnya, apakah keberadaan sistem penganggaran sekarany ini masifi memadai untuk 32
menjadikan penganggaran sebagai dinyatakan dalam banyak literatur akuntansi sebagajg
alat perencanaan, pengendalian, koordinasi, komunikasi, motivasi, dan vvaluasi kinefj2 g
manajerial? Ataukah seperti yang dikemukakan Preston (1988) bahwa anggaran hanya %
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dnpf:rlukﬂn o¥eh manajemen untuk hanya sekedar mengecek item-item pengel

kehmbang élgunakan sebagai dasar untuk melakukan kajian mendalar]::} tirhuac;an
}ieglatan-kegx‘atan operasi perusahaan (dalam Syakhroza 2000). Schingga disad i At
tidak, sep.erh yang ditegaskan oleh Syakhroza (2000) bahwa anggarga%l telah e a'hz{u'
sebua.h simbol manajemen dalam perusahaan dimana telah menjadi keb nggoan
manajemen apabila mereka telah memiliki anggaran. Prinsip dasar ang }aran ebang‘galdn
manajemes: telah terabaikan, menyusun dan mengimplementasikan an garans N I‘? "
suatu kegiatan ceremontal yang rutin diadakan setiap tahun. 5 fi‘empa *

B. Implikasi

Secara teoritis perencanaan dan i
5= . pengendalian sebagai fungsi sistem pengan
dari sekian banyak ﬁ.mgsx penganggaran adalah duz hal yang tak terpisahkfn gangsidtre;?
E:‘:ganggar?n sendiri dlyakxm‘ mempunyai dampak terhadap perilaku terhadap orang-
negr;ﬁfyang ﬂax;gsung te;hbat di dalamnya. Dimensi perilaku yang timbul bisa positif dan
» pertlaku positif terjadi bila tujuan dari setia j i j
£ p ’ jadi tujt ap manajer sesuai dengan tu
Ec:.rgem‘lsam dag manajer memiliki motivasi untuk mencapainya, sedangkan perﬂgku neJL:;ir;
tsa b:;bul bila prinsip dasar sistem anggaran it <andiri telah terabaikan. ¢
= 1st.em penganggaran semu yang diindikasikan pada temuan penelitian inj
da];v; ensi munculnya perma?alahan perilaku negatif individu yang terlibat langsung
. };Iaenganggaran, s.eperh meningkatnya rasa ketegangan bawahan, timbulnyva
va;petcia arl1c;1ntara manajemen puncak dengan manajer di bawahnya, Ketegangan ke)‘a
Lehﬁ nggi dapat merl'umbulkan frustasi dan kegelisahan dalam bekerja, sehingga mana'rgr
mem;x;g:n mm:'it k;r]la, mengurangi prestasi, dan hilang percaya diri. Dampak ini dapjaat
at manger dalam usaha menurunkan tek kerj ne
] ] anan xera tersebut akan memanipulasi
;Szlr;:atakunta.msx, melakukan penyelewengan dalam pengambilan keputusanpatzfl]
senjangan anggaran pada periode berikutn i ’ tidak
¢ B an; ya. Ini tentunys:
m:ngu;hmgkan ba.g-l kinerja secara keseluruhan bagi perusahaan itu sendiri e tidak
pengan;;:rmendasx prgkhklying peneliti berikan adalah: (1) untuk meminimalkan sistern
an semu, diperlukan niat baik dan komitmen inggi i j
; . yang tinggi dari manaje
E‘a?‘zék untuk menerapkan secara tepat prinsip sistemn penganggaran <andiri sebagiir:leal:
emai;elr;len, ccl!an 2) ole: manajer sendiri harms diimbangi dengan peningkatan
€ uan dan pengetahuan yang memada; k i i
Ao . g ai untuk mengimbangi kepercayaan yan
mmanajemen puncak tersebut. Selanj i kiners
- i : jutnya (3) dalam evaluasi k
na];arriang berkalfial:l dengan balas jasa sebaiknya juga memasukkan anggaran sell;]aegqa?
pememataa fegiﬁf;;r k_mgr]a ma?ajerial, tidak hanya menggunakan exfernal palucs seperti
tbust dan pelayanan. Serta (4) dengan
pen _ : gan menghubungkan beberapa
A gi?r?rgaasn deng_an hasil k.exja k.elompok untuk mendorong kerjasama angtara karyawa]:;
iy t;'}m(") untuk menghindari penganggaran sendiri supaya tidak menjadi kegiatan
lemtama:;a[n' dapat nlenggur}akan anggaran secara kuartalan secara terus menerus
S alam menghadapi lingkungsn bisnis yang cepat berubah dan sulit untuk
tediksi dalam rentang waktu satu tahun. i
dampaiek‘c’)m_er};ceiasi bag{' 'pengli‘ﬁan mendatang hendaknya menguji lebih mendalam
pengukuraa“‘? 1 penehtlf‘m ini terhadap persepsi akurasi, ketepatan estimasi dari
N instrumen  sistem penganggaran serta variabel motivasi intrinsik dan
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ekstrifisik yang peneliti adopsi dari Kenis (1979? dan Mohan et»al. (1993). Kombinasi dari
instrumen partisipasi penganggaran dari Milani (1975) yang .dlIaporkan dalam beberapa .
penelitian cukup konsisten dan akurat dengan instrumen k_ejelasan sasaran dan umpax}
balik anggaran serta ditambahkan variaT?e] tinglat kesuhtan‘ anggaran dan eva‘h-lam :
anggaran dari Kenid (1979), mungkin akan le]::ih n}empeqe1a§ ) -temuan‘.p.en‘eh‘tmn. B
Sedangkan pada variabel motivasi in!;fnsﬂ-_cdan;'ekstrinsdc_ perlu dlUJ! kembali itein-item
pertanyaannya supaya lebih konsisten dan akurat pad» <etting Indonesia. ' o

Variabel ketidakpastian lingkungan seperli yang disarankan Govxpdara;an (198¢),
budaya (French et al. 1966), sifat-sifat kepribadian (Brownell ‘1.981) 'dapat ditambahkan dar?
cukup relevan digunakan untuk peneliian serupa, sebagai variabel yang megda}'lulul
(antecedent variable) kondisi sistem penganggaran dan pengaruhnya terhadap mo'tlva51 dan
kinerja manajerial. Tindak lanjut penelitian ini sanga.t diharapkan untuk meningkatkan
kemampuan dan pengertian terhadap kegunaan sistem penganggaran, serta untuk °
menguji kemungkinan-kemungkinan lain penggunaan sistem penganggaran dalam
membantu pelaksanaan fungsi manajemen.

C. Keterbatasan

Penelitian ini memiliki beberapa keterbatasan-keterbatasan yang kemwungkinan
dapat menimbulkan gangguan terhadap hasil peneljti.an. (1) Pemilihan Samp-ef yang tidak i
acak mempunyai kemungkinan untuk mengurangi kemampuan generahsasx temuan
penelitian ini. (2) Responden penelitian terbatas pada para manajer yang bekerja dx
perusahaan manufaktur, dimana kemungkinan penelitian ini akan menunjukkan I.'las:.! ’
yang berbeda pada para manajer di perusahaan jasa dan perdagangan aFau_ organisasi
sektor publik. (3) Adanya perbedaan kisaran jumlah bawa'han yang m‘enjadx tangg'{mg‘ i
jawab manajer relatif besar 2-750, yang menunjukkan variasi posisi manajer yang menjaci}
responden penelitian ini. Variasi tersebut kemungkinan menyebab‘kan perbedaan persepsi
responden dalam memahami konteks isi kuesioner. Perbedaan)umlah ba'wahan dagat
juga merepresentasikan adanya perbedaan size perusahaan, sel:ungga- memmbulk.an sxze? '~
effect. Responden penelitian merupakan manajer atau kepala ba.gxan setingkat manajer dz.m
berbagai fungsi dalam perusahaan, heterogenitas fungsional responden bekerja,

kemungkinan juga dapat menyebabkan hasil yang berb_ec-ia, fli!)ar‘ndinfgkan pka. fesponden
berasal dari fungsi yang relatif homogen. (4) Data penelitian ini dlhasxlk'an dari instrumen_'%
yang mendasarkan pada persepsi jawaban responden. Hal ini akan memm}‘)llllkar.'l r.nasalah_ ﬁ
jika persepsi responden berbeda dengan keadaan sesungguhnya. Penelitian ini hanya &
menerapkan metode survei melalui kuesioner, peneliti tidak melakukan wawancara dan’”
terlibat secara langsung dalam akbvitas perusahaan, sehingga ke51'mpu1an Yang &
dikemukakan hanya berdasarkan pada data yang terkumpu! melalui penggunaan
instrumen secara tertulis. Kelemahan pendekatan survei umuinnya terletak pada mternal_i
validity. Seperti instrumen kinerja manajerial self-rating (Mahorey et al. 1963), cenderung ;-
menimbulkan leniency bias. . . =
Keterbatasan lainnya adalah (5) kemungkinan gangguan pada hasil penelitian yang g
menguji seluruh hubungan di antara variabel dalam penelitian ini. Gangguan iniZ%
disebabkan oleh tidak terpenuhinya jumlah ukuran sampel minimal yang diperlukan s
untuk menganalisis data dengan menggunakan SEM dengan teknik MLE (Maximuﬂg%
-
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Likelthood ‘Estimaﬁ'on). Untuk menggunakan anah';is ini memerlukan ukuran sampel yang
sesual yaitu antara 100 sampai dengan 200 sampel (Hair ef al: 1998) T
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AKUNTANSI PERTANGGUNGJAWABAN SEBAGAL
ALAT PENGUKURAN KINERJA PUSAT PENDAPATAN

Oleh ; Juaniva Sidharta!

Abstrac
Responsibility accounting can be applied to help management for measure productivity:
specially for revenue centar. Beside, this is can be to decision making for the future

Pendahuluan

Manajemen pada suatu perusahaan memiliki
beberapa fungsi yang terdiri dari perencanaan,
pengorganisasian, pengarahan, dan pengendalian.
Salah satu fungsi manajemen adalah pengendalian
atau kontrol, yang meliputi kegiatan penerapan (ac-
tion} dan eveluasi kinerja {(performance evaluation).
Fungsi manajemen ini harus dikuasai dan
dilaksanakan oleh setiap tingkal manajemen yang
ada pada perusahaan.

Salah satu bagian dari akuntansi manajemen
adalah akuntanst pertanggungjawaban {responsibil-
ity accounting), yang mengukur dan mengevaluasi
suatu rencana atau anggaran dengan tindakan atau
aktivitas manajemen dari setiap tingkat manajemen
pada suatu perusahaan dengan menetapkan
perghasilan dan biaya tertentu bagt departemen atau
divisi yang memiiiki tanggung jawab yang
bersangkutan.

Penerapan akuntans: partanggungjawaban
yang baik akan membantu manajemen perusahaan
untuk menilai kinerja dari setiap pusat
pertanggungjawaban dalam rangka pengambilan
keputusan dan mencapai tujuan perusahaan secara
menyeluruh.

Struktur pertangqungjawaban (responsibil-
ity structure) sebuah perusahaan terdiri dari pusat-
pusat pertanggungjawaben yang secara periodik
dilakukan evaluasi atas hasil keria atau aktivitasnya.
Hasil evaluasi kera tersebut akan digunakan oleh
manajemen perusahaan unluk pengambilan
keputusan dalam rangka mencapai tujuan
perusahaan.

Manajer yang bertanggung jawab pada suatu
pusat pendapatan {revenue center) akan
! Dosen FE-UK!
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memberikan laporan realisasi pendapatzn serta
membandingkan denqgan target pendapatan yang
sebelumnya telah disusun, sehinggz dapat
rmengetahul selisih (variance) dari target percapatan
tersebut, baik yang menguniungkan maupun vang
merugikan perusahaan. Untuk mengztahui
penyebab terfadinya selisih antara target perdapatan
can realisasi pendanatan diperluiz:n alat pengiuran
kinerja yang dikena! dangzn nama akunians
pertanggungjawaban {responsibility accouniing).

A. Pengertian Akuntansi
Pertanggungjawaban

Pada umumnya perusahaan dibagi ze dalam:
bagian-bagian yang lebih kecil yang masinz-masing
diberikan tanggquing jawab tertentu. Bagian ir: disebr:
divisi, departemen, unit bisnis, dan lain-lain. Seztiap
bagian berisi individu-individu yang bertarggun:
jawab terhadap tuqgas atau fungsi manajerial testentu .
Pimpinan organisasi harus memastikan sahwsz
individu yang ada dalam setiap departemer texer;a
untuk mencapai tujuan yang telah ditentukan ofex
manajemen puncak. Akuntansi pertanggung
jawaban merupakan konsep dan ala: vang
digunakan manajemen untuk menilai kinerje individu
dan departemen dalam rangka pencapaian tujuan
tersebut.

Berdasarkan uraien di atas, dapa: diliha:
bahwa konsep manajemen yang mengh2ndak:
pembagian wewenang dan tanggung jawabh secara
berimbang dan tugas dalam pencapaian tucannya
merupakan dasar timbulnya akuntans
pertanggungjawaban. Dapat dikatakar bahwa
konsep akuntansi pertanggungjawabarn timbu!
sebagai tanggapan terhadap kebutuhan mansiemen.
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Beberapa pengertian dan definisi akuntansi

pertanggungjawaban, antara lain :

Mulyadi (2001} mengungkapkan bahwa:
Akuntansi pertanggungjawaban adalah suitu
sistem akuntansi yang disusun sedemikian rupa
sehingga pengumpulan dan pelaporan biaya
serta pendapatan dilakukan sesuai dengan isat
pertanggungiawaban dalam orqganisasi, dengan
tujuan agar dapat ditunjuk orang atau kelompok
orang yang bertanggung jawab
penyimpangan biaya dan pendapatan vang

atas

dianggarkan.
Garrison (2000) menyatakan bahwa: "akuntansi
pertanggungjawaban adalah sistem
pertanggungjawaban  yang menentukan

tanggungjawab manajer atas pendapatan dan biaya
yang ada di dalam kendalinya atau manajer
bertanggungjawab atas perbedaan antara annoaran
dan hasil actual ™ ;sedangkan Hongren (1997)
menqunagkapkan bahwa:
Akuntansi pertangqungjawaban (responsibifity
accounting) adalah suatu sistern akuntansi yang
mengakui berbagai pusat pertanggqunagjawaban
pada keseluruhan organisasi itu dan
mencerminkan rencana dan tindakan setiap
pusat itu dengan menetapkan penghasilan dan
biaya tertentu bagi pusat yang memiliki
tangqung jawab vang bersangkutan.
Dari beberapa pendapat yang telah diuraikan di atas,
maka dapat disimpuiren bahwa
1}  Akuntansi pertanggungjawaban merupakan
suatu sistem akuntansi yang disusun
berdasarkan struktur organisasi yang secara
legas memisahkan tugas, wewenang dan
tanggungjawab dari masing-masing lapisan/
tingkat manaiemen.
Akuntansi pertanggungjawaban mendorong
setiap individu untuk turut ikut serta dalam
mencapai tujuan perusahaan secara efektif dan
efisien.
Akuntansi pertanggungjawaban melaporkan
perdapatan dan biaya yang terjadi dalam tiap-
tiap pusat pertanggungjawaban. Dari laporan
tersebut dapat diketahui perbandingan antara
anggaran dan
penyimparkian yang terjadi dapat dianalisa dan

3)

realisasinya sehingga
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dicari penyelesainfiya dengan manajer pusat
pertanggungjawaban. .
4} Akuntansi pertanggungiawaban r'n'en‘ghasi!kan
penilaian kinerja yang berguna bagi pimpinan
didalam menryusun rencana kerja untuk periode
mendatang, baik untuk masing-masing pusat
pertanggungjawaban  maupun untuk
kepentingan perusahaan secara keseluruhan,

Adapun tujuan akuntansi pertangqunyg
jawaban mrnurut Hongren (1997) dikatakan bahwa:

Akuntansi pertanggungjawaban memberikan
sarana-sarana dasar untuk mengadakan
evaluasi atas kemamipuan setiap manajer.
Akibatnya, selain menyebabkan pimpinan
tertinggi selalu mendapatkan informasi,
akuntansi pertanggungjawaban juga membantu
memberikan rangsangan (insentif) bagi setian
manajer melalui laparan prestasi kerja (per-
formance report)

Dari pernyataan diatas dapat diambil
kesimputan bahwa akunrtansi pertanggungjawaban
bertujuan untuk memberikan bantuan kepada para
manajer divisi dalam menjalankan dan
rmerencanakan aktivitas peruszhaan guna sebagai
dasar penilaian yang sewajarnya terhadap para
manajer divisi tersebut,

Sedangkan manfaat penerapan akuntansi
pertangqungiawaban adalah menghasilkan informasi
akuntansi untuk setiap pusat pertanggungjawaban.
Informasi akuntansi pertanggungjawaban yang
berupa informasi masa yang akan datng berruanfaat
sebagal dasar penyusunan anggaran, sedangkan
informasi akuntansi pertangqungiawaban yang
berupa informasi masa lalu bermanfaat sebagai
penilaian kinerja manajer pusat pertanggungiawaban
dan pemotivasi manajer.

B. Pusat Pertanggungjawaban

Dalam organisasi perusahaan, penentuan
daerah pertanggungjawaban dan manajer yang
bertanggung jawab dilaksanakan dengan
menetapkan pusat-pusat pertanggungjawaban dan
tolok ukur kinefjanya. Pusat pertanggungjawaban
merupakan suatu unit organisasi yang dipimpin oleh
seorang manajer yang bertangqung jawab.
Penentuan pusat-pusat pertanggungjawaban
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memerlukan desentralisasi. Desentralisasi berarj
pendelegasian wewenang pembualan keprtusan
pacta tingkat manajemen yang lebib rendah. Suatu
pusat pertangq majawaban dapat dipandang sebagai
suaty sistem yang mengolah masukan menjadi
keluaran. Masukan suatu pusat pertanggungjawaban
vaney dinkur dalarm satuian vang disebut dengan biava,
sedangkan keluaran suatu pusat perlangaung
jrwaban yang dinyatakan dalam satuan uang disebut
dengan pendapatan Pada gambar 1, dilukiskan
pusal pertangaungjawaban sebagal suatu sistem.

Hubungan antara masukan dan keluaran
suatu pusat pertanggungjawaban mempunyai
hoberapa karakteristik tertentu. Hamplr semua
masukan suaty pusal nerangqungjawaban dapat
Jiukur secara kuantitati!, namun tidak semua
belaran pusat portangqunquowaban dapat diukur
secard huantitattl Ada pusat pertanggunygjawaeban
Yaried mastbutina memgpnval hubtngan yang hyata
dan erot dengan kelaarannya. micalnya departemen
produksi. Ada pusat pertanggungjawaban viang
antoara masuk i dan keloarannya tidek mempunya
huabtingan yana nyate. misalnya departemen
pemasaan Ada patia pusal pertanggungiawaban
vang kelnarannua tidak dapat divkur secara
Loantitatif, misanya departemen personalia dan
departemen Dobungon masvarakow
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Monunt Mulyadi (200 1) berdasarkan karakteristik
masukan fdan heluarannya dan hubungan diantara
keduanya, pusat-pusal pertangaungjawaban dapat
dibag menjadi empat jenis, yaity -

1. Pusat Biaya {cost center)

2 Pusat Pendapatan {revenue center)

3. Pusat Laba iprofit center)

4 Pusat Investasi (investment center)
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ad 1. Pusat Biaya (cost center}

Pusat pertanggungjawaban yang manajer
diukur prestasinya atas dazar blayanya (nilaj
masukannya), disebul pusat biaya. Pusat
hiaya mempunyai masukan {input] berupa
biaya-biaya {costs) vang dapat diukur dalam,
nilai vang, namun kefuarannya tidak dapat
atau tidak perlu diukur dalam wujud
pendapatan. Hal inl disebabkan karena
kemungkinan keluaran pusat biaya tersebut
tidak dapat diukur secara kuantitatif, atau
manajer pusat biaya tidak dapat bertangqung
jawab atas keluaran pusat biaya tersebut.
Keluaran departemen produksi dapat divkur
secara kuantitatif, namun karena tanggung
jawabnya adalah menghasitkan keluaran
tertentu dengan masukan yang serendal
mungkin, maka tidak perlu untuk rnengukur
pendapatan departemen prod ksi Oler
sebal . departemen produksi biasanyz
dipetlakakon sehagal pusat blaya.

ad 2. Pusat Pendapatan ( revenue center )
P

Menurut Mulyadi (2001)yang dimaksud
dengan pusat pendapatan adalah: pusa:
pertangungjawaban yang manajern,z Jiber
wewenang untuk  mengendalikan
pendapatan pusa! pertanggungjawaba.:
tersebut. "Manajer pusat pendapatan divkur
Knerjanya dari keluarannya { pendapatan ;
dan tidak diminta pertanggungjawaban
mengenai masukannya, karena dia tidak
dapat mempengaruhi pemakaian masukan
tersebut. Departemen penjualan biasanya
diperlakukan sebagal pusat pendapa:an.

ad 3. Pusat Laba ( profit center)

Pusat pertanggungiawaban yang manaernya
diberi wewenang untuk mengendalikan
pendapatan dan biaya pusat
pertanggungjawaban, disebut pusa: laba
Manajer pusat laba diukur Kinerjanya dari
selisih antara pendapatan dengan biava yang
dikeluarkan untuk memperoleh pendapatan
tersebut. Oleh karena itu, baik masukan
maupun keluaran dalam pusat laba dapat
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diukur dalam satuan uang untuk menghitung
laba, yang dipakai sebagai pengukur kinerja.
Pendapalan yang digunakan sebagai
komponen perhitungan laba tidak harus
berasal dari penjualan.produk atau jasa
kepada pihak luar perusahaan. Pusat laba
tidak diukur dengan laba saja, tanpa
menghubungkan laba dengan investasi yang
Ggigunakan untuk menghasilkan laba. Oleh
karena itu, pusat laba dan pusat investas
pada dasarnya sama. Keduanya diukur
kinerjanya darl kemampuannya dalam
menghasilkan laba dari investasi yang
ditanamkan dalam pusat pertangqung
jawaban.

ad 4. Pusat Investast { investraent center )

Pusat fnwvestasi yang manajernya dikur
prestasinya dengan menghubungkan laba
yang diperoleh pusat pertanggungjawaban
tersebut dengan inveslasi yang bersangkutan,
disebut pucat investasi. Ukuran prestasi
manajer pusat investasi dapat berupa ratio
antara laby dengan investasi yang diqunakan
untuk memperoleh Ll orsebut,

C. Anggaran scbagai Alat Perencanaan dan
Pengendalian

Untuk mennerelaliban kegiatan operasional
perusahiaan, salah satu alat ukur adalah anqggararn.
Anggaran dapat memotivasi manajer untuk
mencapainya serta melakukan tindakan perbaixan
apabila terjadi penyimpangan,

Menurut Suprivone (1989) bahwa:“anggaran
adalah rencana yang disusun secara kuantitatif
umumnya dalarn satuan moneter, yang mencakup
jangka waktu tertentu yang biasanya satu tahun.”
Sedangkan Mulyadi (2001) mengunagkapkan
bahwa:"anggaran merupakan suatu rencana kerja
vang dinyatakan secara kuantitatif yang diukur dalam
satuan moneter standar dan satuan ukuran lain, yang
mencakup jangka waktu satu tahun.”

Anggaran menurut Hongren (1997):

Anggaran adalah ungkapan kuantitatif vang
formal tentang rencana manajemen vang
merangkum tujuan-lujuan semua sub unit di
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suatu perusahaan sub unit penjualan, produksi,
distribusi, dan keuangan serta menentukan
besarnya target penjualan, produksi, laba netto,
posisi kas, dan semua sasaran lain yang
ditetapkan manajemen.

Manfaat anggaran menurut adalah :

a  Dengan secara formal memberikan tanggqung
jawab kepada manajer atas segala
perencanaan, maka penganggaran akan
memaksa para manajer untuk berpikir jauh ke
depan.

b Penganggaran memberikan harapan yang
pasti, yang merupakan kerangka kerja terbaik
untuk bisa menilai prestasi kerja.

¢ Penganggaran membantu para manajer untuk
mengkoordinasikan segala upayanya, agar
sasaran perusahaan secara keseluruhan sejzlan
dengan sasaran yang ingin dicapa: oleh bagian-
bagiannya.

Menurut sifatnya, anggaran dapat
diklasifikasikan menjadi anggaran statis dan
anqqaran kontribusi. Angqgaran statis umumnya
untuk fujuan ekstern, yang disusun untuk satu tingkat
voltume aktivitas saja, sedangkan anggaran kontribusi
atau anggaran variabel adalah anggaran yang
disusun dengan menerapkan pendekatan kontribusi
atau melalul pembaqgian biaya-biaya menurut pola
perilakunya atas volume aktivitas. Jadi anggaran
adalah keseluruhan rencana keuangan yang
ditetapkan sebagai suatu rencana untuk mencapai
tujuan-tujuan keuangan dan operasi perusahaan
selama satu periode waktu yang ditetapkan.

D. Penilaian Kinerja

Penentuan secara periodik efektivitas
operasional suatu organisasi, bagian organisasi, dan
karyawannya berdasarkan sasaran, starlar, dan cri-
leria yang ditetapkan sebelumnya disebut penilaian
kinerja. Menurut Mulyadi (2001): "Organisasi pada
dasarnya dijalankan oleh manusia, maka penilaian
kinerja sesungguhnya merupakan panilaian atas
perilaku manusia dalam melaksanakan tugas yang
mercka lakukan di dalam organisasi,”
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Tujuan pokok penilaian kinerja adalah untuk

memotivasi karyawan dalam mencapai sasaran
orqanisasi dan dalam mematuhi standar perilaku
yang telah ditetapkan sebelumnya, agar
membuahkan tindakan dan hasil yang diinginkan,
Standar perilaku dapat berupa kebijalan manajemen

atau rencana formal yang dituangkan dalam

AN aran

Penilatan kinerja dilakukan untuk menckan

perilaku yang tidak semestinga dan untuk

meranagsang dan menegakkan perilaky yang

semaestinga diinginkan melalul umpan balik hasd!

kine

ria pada waktuniva serta penghargaan.

Mulyadi { 2001 ) mengemukakan, ade fima

manfaat pembian kinena badgi ieonajemen, yain -

A

il

Mennelola operast organisasi secara efektif dan
clisten tolab e pemotivasian karyawan wecara
rmaksimun

Membantu pangambilan keputusan yano
bersanqkutan denqgan karyawan seperti
promosi. transfer, dan pemberhentian,
Mengidentifikasi kebutuhan pelatihan dan
pengembangan dan
menyediakan kriteria seleksi dan evaluasi pro-

karyawan untuk
qram pelatihan karyawan

Menyediakan umpan balik baqgi karyawan
mengenal bagaimana atasan mereka menilai
kineria mereka.

Menyediakan suatu dasar bagi distribusl

penaghargaan

E. Tahap Penilaian Kinerja

Penilaian kinerja dilaksanakan dalam dua

tahap utama, yaitu tahap persiapan dan tahap
penilaian. Tahap persiapan terdiri dari tiga tahap
rinei, yaitu .

1)
2)

3)

Penentuan daerah pertanggungjawaban dan
manajer yang bertanggung jawab

Penetapan kriteria yang dipakai untuk
mengukur kincrja

Pengukuran kinerja se<rmianbinga

Penentuan daerah pertangqungjawaban
dan manajer yang bertanggung jawab. Jika
seseorang diminta untuk bertangqung
jawab atas sesualu, langkah awal yang
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ad 2.

ad 3.

harus dilakukgn adalah menetapkan
dengan jelas daerah pertanggungjawaban
yang inenjadi wewenangnya. Dalam
daerah pertanggungjawaban tersebut, ta
diberi wewanang untuk mempengaruhi
secara signifikan berbagai variabel yang
menentukan pencapaian sasaran yang
telah ditetapkan. Penilaian kinerja harus
diawali dengan penctapan garis batas
langqung jawab yang jelas bagi manajer
vang akan dinilai kinerjanya. Batas
langqung jawab yang jelas ini dipakai
sebagai dasar untuh menetapkan sasaran
atau standar yang harus dicapai oleh
manajer yang akan dichur kinerjanya,
Dengan batas tanggunyg jawab dan sasaran
vang jelas, sescorang akan dengan mudah
dinilai kinerjanya.

Penetapan kriteria yang dipakai untuk
mengukur kineia

Dalam perusabaan yang bermotifl laba,
laba bukan merupakan satu-satunya
tkuran kinerja. Variabe! kunci lain yang
menjadi kinerja manajer
perusahaan yang bermotif laba adalah

ukuran

pangsa pasar, pemanfaatan sumber daya
meanusia, cilra perusahaan di mata
masyarakai, dan keunggulan produk {(prod-
uct leadership). Dalem menetapkan kriteria
kinerja manajer, berbagai faktor berikut ini
perlu dipertimbangkan, yaitu dapat diukur
atau tidaknya kriteria, rentang waktu
sumber daya dan biaya, bobot yang
dipertimbangkan atas kriteria, tipe kriteria
yang digunakan dan aspek perilaku yang
ditimbulkan.

Pengukuran kinerja sesungguhnya

Pengukuran kinerja seringkali memicu
timbulnya perilaku yang tidak semestinya.
Seringkali manajer yang diukur kinerjanya
melakukan manipulasi informasi yang
dijadikan umpan balik kinerjanya untuk
melindungi kepentingan diri manajer
tersebut. Perilaku yang tidak semestinya
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yang sering muncul dalam pengukuran
kinerja, adalah perataan (smeothing ),
pencondongan (biasing), permainar, {
gaming ), penonjolan dan pelanggaran
aturan { focusing and illegal act ).
Sedangkan tahap penilaian terdiri dari tiga tabagp,
yaitu ¢
I} Pembandingsn kinerja sesungguhnya dengan
sasaran vany telah ditetapkan sebelurnnya
2} Penentuan penyebab timbulnya penwyimpanagan
kinerja sesungguhnya dari yang ditetapran
dalam standar.
3) Penegakan perilaku yang diinginkan dan
tindakan yany digunakan untuk mencegah
perilaku yang tidak diinginkan.

ad 1. Pembandingan kinera sescnggubinna
dengan tasaran yang telah ditetapban
seheluniiya. Dalaim pengukuran kineria,

Lasit penqukuran Kinera secara penodi

kemudian doandingkan dengan sasaras

yang telah ditetankan sebelumnya.

Informasi  penyimpangan  kinerja

sesungguhnya dari sasaran yang teish

ditetapkan diumpanbalikkan dalam
laporan kinerja kepada manajer vang
bertangqung jawab untuk menunjukkan
efisiensi dan efektivitas kinerjanya.
lLaporen kinerja harus memenuhi
persyaratan berikut ing untuk menghagizen

perilaku yang fungsional (Mulyadi, 2000)

a  laporan kinerfa untuk manajer tinrghat
bawah harus berisi informast rinci, dan
laporan kinerja untuk manajer tingkat
diatasannya harus berist informasi
yang lebih ringkas.

b Laporan kinerja berisi unsur-unsur
yang dikendali oleh manajer yang
bertanggung jawab, sehingga dapat
diminta pertangqungjawabannya.

¢ Laporan kinerja harus mencakup
penyimpangan, baik yang
menguntungkan maupun yang
merurgikan.

d  Laporan kinerja sebaiknya diterbitkan
schulan sekali.
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ad 2.

ad 3.

e
e laporan kinerja harus disesuaikan

dengan kcbutuhan dan pengalaman
pemakai

[ Penyajion laporan kinerja sebaiknya
memperhatikan kemampuan
penerima dalam mernahami laporan
tersebut.

Penentuan penyebab timbulnya
penyimpangan kinerja sesungguhnya dari
yang ditetapkan dalam standar
penyimpangan kinerja yang terjadi, balk
penyimpangan yang merugikan maupun
yang menguntungkan memerlukan
perhatian, analisis, dan penafsiran dari
manajeman. Penyimpangan yang
merugikan mzmberikan tanda bahaya dan
memerfukan penyelidikan lebih lanjut
untuk 1imnemukan penyebab vang tepat.
Penyimpangan yang menguntungkan juga
memerlukan perhatian karena
mengandung informasi yang banyak
manfaatnya, lan dapat pula menjelaskan
ketidak efisicnan di bidang lain.

Penegakan perilaku yang diinginkan dan
tindakan yang digunakan untuk mencegah
perilaku yang tidak diinginkan

Tindakan koreksi untuk menegakkan
perilaku yang diinginkan dan mencegah
terulangnya perilaku yang tidak diinginkan
merupakan tahap akhir penilaian kinerja.
Organisasi harus melakukan evzluasi atas
perilaku dan hasil yang dicapai dari
perilaku tertentu didalam pencapaian
sasaran yang telah ditetapkan.

Hasil di masa yang akan datang dapat
dipengaruhi oleh penegakian perilaku
yang diinginkan. Melaiui sistem
penghargaan yang didasarkan atas kinerja
dapat mengubah atau mencegah perilaku
yang tidak diinginkan. Penghargaan harus
dirasakan memiliki hubungan vang erat
dengan pencapaian sasaran organisasi dan
perilaku yang berorientasi terhadap tugas
sehingga secara efektif memotivasi orang.
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Motivasi dapat bersifat ex-ante { sebelum
sesuatu terjadt ) alau ex-post ( sesudah
sesuatu terjadi ).

F. Alat penqukuran kinerja
Untuk menilai kinerja tiap-tiap pusat
pertanqgqungiawaban diperlukan alat ukur kinerja
vang tepat, sehingqa dapat diketahui apabila terjadi
penyimpangan dari sasaran yang telah ditelapkan
atau diinginkan perusahaan, Terdapat tiga macam
pengukuran yang umum dilakukan
a  Pengukuran Tunggal ( Single Performance
Measurement )
Tolok ukur yang digunakan hanya satu.
misalnya :revenue center { yaitu bagian
penjualan ) yang prestasinya diukur hanya
berdasarkan jumiah (nilai) penjualan.

b Pengukuran Ganda ( Multiple Performance
Measurement )
Tolok ukur yang diqunakan lebih dari satu
misalnya revenue center prestasinya diukur
berdasarkan kuantitas barang yang terjual, nilai
penjualan, struktur langganan, proporsi dacrah
penjualan, lancarnya penagihan piutang.

¢ Pengukuran Gabungan ( Composite Perform-
ance Measurement )
Tolok ukur yang digunakan banyak dan berbeda
jenis, misalnya: profit center ( direktur atau
kepala divisi ) prestasinya diukur berdasarkan
laba beberapa tahun semasa menjabat,
perbaikan dalam market share, kualitas produk,
fleksibilitas dalam berproduksi, disiplin kerja,
dan efisiensi.

Dalam proses pengukuran prestasi, perlu
mengkaitkan antara organisasi perusahaan dengan
pusat pertangqungjawaban, Sebab apabila
perusahaan itu menipakan cabang dari kantor pusat,
ataupun merupakan anak perusehaan dari induk
perusahaan, maka tidak mudah
mengidentifikasikan mana yang investment center
dan mana yang prolit center jika hanya melihat

untuk

struktur organisasi. Kewenangan memutuskan
investasi dari perusahaan-perusahaan yang ada di
dalam perusahaan group ( multiple business unit)
hanya bisa dilihat dari prosedur khusus, akte
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pendirian perusahaan #Jika menurut ketentuan
prosedur atau akle pendirian menyatakan bahwa
keputusan investasi hanya dilakukan oleh kantor
pusat atau perusahaan induk, berarti perusahaan
anak/cabang, pimpinannya merupakan profit
center, Jadi penentuan pusat pertanggungjawaban
ini penting sekali untuk menetapkan batas tanggung
jawabnya sesuai dengan besarnya wewenang yang
dijalankan.

Di bawah ini akan diterangkan pengukuran
kinerja tiap-tiap pusat pertanggungjawaban
berdasarkan tingkatan tangqung jawab dari yang
terberat sampai dengan yang ringan.

1. Pusat Investasi { Investment Center )

Sebagai pusat investasi yang berwewenang luas
yaitu mengendalikan biaya, pendapatan dan
nengqunaan dana investasi, maka tangqung
jawabnya lebih berat dari pusat
pertanggungjawaban yang lain. Oleh karena
investasi selalu berumur lebih dari satu tahun,
maka penilaian prestasi pusat investasi juga
lebih dari satu tahun. Penilaian prestasi yang
didasarkan pada satu tahun operasi tidaklah
layak dan tidak dapat menggambarkan prestasi
sebenarnya.

Pengukuran prestasi pusat investasi dapat
dilakukan dengan dua macam ukuran, vaitu :

a. Return On Investment { ROI), dan

b. Residual Income { Pendapatan Residu )

a. Return On [nvestment ( RO! ) sebagai tolok
ukur
Angka ROI! diperoleh dari laba operasi
dibandingkan dengan besarnya dana yang
dipakai untuk investasi. Tingkat ROI (dalam %),
kemudian dibandingkan dengan tingkat Cost
Of Capital (dalam %) untuk mengetahui apakah
keuntungan berada diatas atau dibawah nor-
mal. Alasan inilah yang mengatakan bahwa RO!
menggunakan rumus :

ROl = Rasio laba terhadap penpialan X perputaran investasi

= Laha X 100%

Penpualan

Penpualan X
Investasi




: TKA = Total kuantitas penjualan yang
dianggarkan
ad 5. Selisih Pasar Industri pada Penjualan
Adalah selisih yang disebabkan oleh
perbedaan antara penjualan perusahaan
pada anggaran penjualan industri
dibandingkan dengan penjualan perusahaan
pada penjualan industri yang sesungguhnya
jika panqsa pasar atau bagian pasar
! perusahaan besarnya sama. Rumus selisih
| pasar industri pada penjualan :SPl = ( APl -
PiS) ppp
Dimana, SPl = Selisih pasar industri
APl = Annggaran penjualan industri
PIS = Pasar industri wesungguhnya
PPP = Panisa atau bagian pasar perusahaan
ad 6. Selisih Pangsa Pasar pada Penjualan
Adalah selisih yang disebabkan cleh
perbedann antara penjualan perusahaan
pada pa<ar industri sesungquhnya
dibandinagkan denqan penjualan perusatiaan
pada komposisi penjualan yang dianggarkan,
Rumus Selisih Pangsa Pasar pada Penjualan
SPP = (PISX PPP) - (TKS X HJR)
Dimana, SPP = Selisih pangsa pasar
PIS = Pasar industri sesungguhnya
PPP = Pangsa atau bagian pasar perusahaan

TKS = Total kuantitas penjualan
sesungguhnya

HJIR = Harga jual rata-rata per unit yang
dianggarkan

4. Pusat Biaya ( Cost Center )

Pusat biaya adalah suatu pusat pertanggungjawaban
*yang prestasi manajernya diukur atas dasar biayanya,
Menurut Supriyono (1989) bahwa atas dasar
karakteristik hubungan antara masukan dan
keluarannya, pusat biaya digolongkan menjadi :

2000
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1} Pusat Biaya Teknik ( Engdeered expense center), dan
2) Pusat Biaya kebijakan ( Discretoinary expense center )

ad 1) Pusat biaya teknik adalah pusat biaya yang

sebagian besar biayanya mempunyai
hubungan fisik: yang erat dan nyata dengan
keluarannya. Departemnen produksi
merupakan contoh pusat biaya. Manajer
pusal biaya teknik bertanggung jawab atas
efisiensi dan efektivitas pusat biaya yang
dipimpinnya.

Efisiensi pusat biaya teknik dinilai atas dasar
hubungan antara masukan dan keluaran.
Alat penilaian efisiensi pusat biaya teknik
zdalah biaya standar. Biaya sesungguhriya
dibandingkan dengan biaya standarnya,
kemudian dihitung dan dianalisis
penyimpangan biaya yang teriadi. Jika biaya
sesungquhnya lebih kecil dari biaya standar,
maka penyimpangan bersifat menguntung
kan (Favourable). Jika biaya sesungguhnya
lebily besar dari blaya standar, maka
penyimpangan bersilat ( Unfavourable }
yang berarti tidak efisien. Efektivitas pusat
biaya teknik dinilai atas dasar kemempuan
pusat biaya lersebut dalam mencapai volurme
produksi yang diharapkan pada tingkat
kualitas dan waktu tertentu.

ad 2). Pusat biaya kebijakan adalah pusat biaya yang

sebagian besar biayanya tidak mempunyai
hubungan proporsional atau hubungan fisik
yang nyata dengan keluarannya, Keluaran
pusat biaya kebijakan tidak dapat atau sulit
diukur secara kuantitatif atau tidak
mempunyai hubungan nyata dengan
masukannya. Departemen administrasi dan
umum (misalnya akuntansi, hubungan
masyarakat, personalia, hukum) merupakan
contoh pusat biaya kebijakan.
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FUNGSI ANGGARAN SEBAGAI PENGENDALIAN MANAJEMEN
TERHADAP EFISIENSI PUSAT-PUSAT LABA

C. Martono’

Abstract
ement control system is a process that enables interaction between manager and staff that
Sormal communication and non-formal communication. It can endorse the efficiency of profit
Profit center is a value of efficicney. A Profit center can be efficient among other if it uses the
iput but produce more output. Control system can make for profit center with establish a

d that in the form of budget. Comparing between actual and standard (budget) can be result
ive action or feed back caused by positive deviation.

rds :Management contrel, budget, profit center

dahuluan

Sctiap organisasi di daiamnya terdiri dari kumpulan variabel untuk mencapai
. Variabel tersebut dapat terdiri dari : manusia, mesin atau organisasi, satu hal
perlu mendapat perhatian dalam organisasi adalah variabel manusia yang perlu
kan, dituntun dan dimotivasi untuk mencapai tujuan organisasi. Dalam
ipai maksud tersebut diperlukan suatu pengendalian manajemen, merupakan
proses yang terdiri atas tatanan organisasi, wewenang dan tanggung jawab serta
1asi untuk memungkinkan pelaksanaan pengendahan dan untuk memproses
ipulan tindakan yang memastikan bahwa organisasi bekerja mencapai tujuan.

Tujuan organisasi secara umum adalah untuk mendapatkan laba, meskipun
ganisasi yang tidak berorientasi pada laba (nir laba). Dengan memperoleh laba
pkan organisasi dapat menjalankan kontinuitas dan mengembangkan
sasinya. Jika tujuan organisast adalah menghasilkan laba, maka laba yang
kan dapat dipakai scbagai tolok ukur cfektivitas, dan karena laba merupakan

pendapatan (ukuran inpuf) dan pengeluaran biaya (ukuran owtput), maka laba
ierupakan ukuran efisiensi. _ :

Pengertian cfisiensi menurut Anthony dan Govindarajan (1995) adalah
dingan antara output dan input atau jumlah yang dihasilkan oleh suatu unit
yang kita gunakan. Berdasarkan pengertian di atas dapat diketahui bahwa
i suatu perusahaan dikatakan efisien apabila perusahaan tersebut mampu
:roleh hasil tertentu dengan menggunakan input yang screndah-rendahnya.
suatu perusahaan dapat dikelola secara efisien, para pengelola harus dapat
anakan program efisiensi disegala bidang kegiatan, baik kegiatan pokok

n Kegiatan penunjang.

Dalam perusahaan yang organisasinya semakin berkembang maka diperlukan

livisionalisasi disertai dengan disentralisasi, di mana wewenang dan tanggung

ngajar tetap FE Unika Widya Mandala Surabaya
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+

jawab dapat didelegasikan pada manajer-manajer pusat pertanggung jawaban, Setiap
manajer mempunyai wewenang dan tanggung jawab yang berbeda sesuai dengan
jenis pusat pertanggung jawaban yang dipimpinnya, Fungsi akuntansi pusat
pertanggung jawaban mengumpulkan dan melaporkan informasi akuntansi pusat-
pusat pertanggung jawaban, baik yang direncanakan maupun yang direalisasikan
tentang owtput dan input. Adapun organisasi yang didesentralisasi, akuntansi
pertanggung jawaban didasarkan pada pusat investasi, pusat biaya dan pusat
pendapatan, |

Pusat laba adalah pusat pertanggung jawaban yang prestasinya diukur
berdasarkan Jaba yang diperoleh pusat-pusat laba dan evaluasi pusat laba dievaluasi
dengan menggunakan penyusunan kontribusi rugi laba yang dinyatakan dengan
kesesuaian antara penjualan dan biaya yang dikorbankan untuk menghasilkan barang
dan jasa. Dalam hal kaitannya dengan efisiensi pusat laba, maka suatu pusat laba
dikatakan lebih efisien dari pusat laba yang lainnya apabila kedua pusat laba
menggunakan input yang sama tetapi menghasilkan oufput yang berbeda. Dalam hal
ini pusat laba yang menghasilkan ousput lebih besar dianggap lebih cfisien. Dapat
juga dikatakan bahwa suatu pusat laba dapat dikatakan lebih efisien dari pusat laba
yang lain apabila ousput yang dihasilkan sama tctapi input yang digunakan berbeda.
Bila pusat laba menggunakan input yang lebih sedikit dikatakan lebih efisien
daripada pusat laba yang lain. x4

Agar cfisiensi pusat-pusat laba tercapai, para manajer harus menctapkan
program peningkatan efisiensi yang dituangkan dalam anggaran. Dalam hal
kepentingan ini, anggaran yang disusun harus meliputi anggaran yang berlandaskan
pada prinsip efisiensi yaitu “dengan menggunakan nilai /nput tertentu untuk
menghasilkan nilai oufput yang sebesar- besarnya. Fokus kajian ini dititik beratkan
pada salah satu jenis pusat pertanggung-jawaban yaitu pusat laba. Permasalahan yang
akan dikemukakan dalam artikel ini adalah: apakah pelaksanaan pengendalian
manajemen dan anggaran dapat digunakan untuk efisiensi pusat-pusat laba? Dalam
hal menjawab permasalahan tersebut penulis akan menguraikan terlebih dahulu
proses pengendalian manajemen selanjutnya dijelaskan pembentukan pusat laba,
penyusunan anggaran serta pengukuran tingkat efisiensi di pusat laba tersebut.

Hakekat Pengendalian Manajemen

Setiap organisasi sebelum melaksanakan aktivitasnya terlebih dahulu
nenentukan tujuan yang hendak dicapainya. Dalam hal mencapai fujuan terscbut
fibutuhkan banyak variabel, seperti manusia, mesin-mesin dan lingkungan serta
ungsi-fungsi yang lain. Proses untuk mengarahkan variabe-variabel tersebut guna
nencapat tujuan atau sasaran organisasi inilah yang disebut dengan pengendalian.

Tujuan sistem pengendalian manajemen adalah membantu manajemen dalam
nengalokasikan sumber-sumber daya organisasi untuk mencapai tujuan atau
asarannya. Dengan demikian, semua personil dirangsang dan diarahkan agar tidak
1enyimpang dari tujuan semula, Tindakan yang dilakukan untuk menghindari
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nyimpangan itu disebut dengan pengendalian. Pengendalian manajemen adalah alat
gi para manajer yang menggunakannya dalam proses interaksi diantara mereka
ngan bawahannya. Ini adalah proses yang berorientasi pada manusia. Mereka
nyusun rencana, mengimplementasikan strategi dan mencapai tujuan, dan para

inajerlah yang harus mempengaruhi orang lain dengan prestasi kerja yang dapat
tkur.

arakteristik Pengendalian Manajemen

Sistem pengendalian manajemen adalah suatu sistem yang dirancang untuk
:mberikan informasi kepada manajemen dalam usaha untuk mengarahkan
tivitasnya untuk mencapai tujuan. Alat pengendalian yang digunakan dalam suatu
ganisasi, prosesnya lebih rumit dan kompleks yang terdiri atas empat komponen
itu:
Detector atau  sensor observer, yaitu suatu alat pengukur yang
mengidentifikasikan apa vyang szbenarnya terjadi dalam sistem yang
dikendalikan.
Assesor, yaitu suatu alat yang menentukan signifikansi apa yang terjadi. Biasanya
signifikansi dinilai dengan membandingkan informasi dan apa yang benar-benar
terjadi (actually happened) dengan beberapa standar atau ckspektasi dan apa yang
seharusnya terjadi (should be happening).
Effector atau modifier atau director, yaitu suatu alat modifikasi perilaku untuk
mengubah performance bila diperlukan.
Jaringan komunikasi (communication network), yang menyebar luaskan
informasi diantara detector dan accessor dan antara accessor dan effector.

emen penting suatu sistem pengendalian dapat dilihat pada Gambar 1.

stem Pengendalian Manajemen

Sistem pengendalian manajemen terdiri atas struktur dan proses. Struktur
1gendalian manajemen diuraikan berdasarkan atas unit-unit dalam suatu organisasi
1 sifat informasi yang mengalir diantara unit-unit tersebut. Sedangkan proses
:laskan dalam bentuk apa yang dilakukan para manajer atas informasi tersebut.

uktur

Struktur sistcm pengendalian manajemen dipusatkan pada berbagai macam
at tanggung-jawab. Pusat tanggung jawab adalah unit organisasi yang dikepalai
1 scorang manajer yang bertanggung jawab pada masing-masing divisi. Pusat-
al ini dikclompokkan berdasarkan ukuran input dan output yang menjadi
rgung jawab manajer berdasarkan satuan uang.
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~~Gambar 1 Elemen Sistem Pengendalian- - -

Dalam organisasi, suatu pusat tanggung jawab menurut ukuran :nput dan
»ut dapat dibedakan menjadi empat, vaitu : pusat biaya, pusat pendapatan, pusat
, dan pusat investasi. Dalam suatu pusat biaya, prestasi dievaluasi berdasarkan
¢ yang diukur dalam satuan uang atau nilai biaya, tetapi tidak dilakukan
zukuran dalam satuan uang terhadap input sebagai penghasilan. Manajer pusat
a diber! wewenang untuk mengendalikan dan mempertanggung-jawabkan semua
a yang dikeluarkan dalam pusat biaya yang ada dibawah pengendaliannya. Pusat
a dievaluasi dengan menggunakan laporan hasil karya, untuk mengetahui apakah
dar biaya yang tertuang dalam anggaran tclah tercapai atau tidak.

Dalam pusat pendapatan, prestasinya diukur atas dasar penghasilan yang
ipakan ouwtput yang diukur dalam satuan uang. Pusat pendapatan ini tidak
inggung jawab atas biaya yang dikeluarkan untuk penjualan atas produk atau

Manajer unit bertanggung jawab untuk memaksimalkan pendapatan.

Pada pusat laba yang dikelola untuk bertanggung jawab atas keuntungan
3 dapat ditelusuri biaya-biaya dan pendapatan penjualan atau pada akhimya
punyai pengawasan tak langsung terhadap veriabel biaya dan pendapatan.
m pengawasan finansial untuk pusat laba akan mengukur input, output dan laba
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andar prestasi / kinerja. Apabila lébih dari satu pusat laba ada dalam
1, transaksi-transaksi antar pusat laba menghendaki pembentukan suatu
iri hubungan antar pusat-pusat laba. Terdapat dua clemen pada sistem
aitu sumber keputusan dan harga transfer.
da pusat investasi prestasi diukur dari laba yang dihasilkan dibandingkan
ktiva yang digunakan untuk menghasilkan laba tersebut. Manajer diberi
jawab atas penggunaan aktiva untuk laba yang dihasilkan. Dengan
manajer pusat investasi mempercleh wewenang dan tanggung jawab yang
s jika dibandingkan dengan pusat pertanggungjawaban yang lainnya.
harus dapat mempengaruhi secara luas ukuran jumlah investasi berdasarkan
1t investasi merupakan ukuran prestasi ckonomi untuk perusahaan di mana
ebut memasukkan semua elemen dari laba dan investast. '

oses pengendalian manajemen melibatkan komunikasi dan interaksi
dikalangan manajer dan karyawan. Komunikasi informal terjadi melalui
apat, percakapan bahkan melalui isyarat. Disamping itu ada komunikasi
ang meliputi tahap pemrograman, penganggaran, operasi dan pengukuran
poran dan analisis yang saling berkaitan.
»mrograman adalah proses memilih program spesifik untuk kegiatan-
organisasl. Program-program ini yang merupakan hasil proses pemrograman
mperithatkan mana, kapan dan berapa banyak sumber daya akan digunakan
ap-tiap program. Program menunjukkan kegiatan yang akan dilakukan
1 dalam rangka pelaksanaan strategi.
:nganggaran adalah merupakan rencana tindakan, biasanya dinyatakan
tuan uang,”untuk periodc tertentu biasanya satu tahun. Proses penyusunan
merupakan ajang negoisasi dari manajer pusat tanggung jawab dengan
uncak tentang apa yang akan dilaksanakan.
wrasi dan pengukuran, adalah pencatatan tentang sumber daya yang
kan sccara aktual, serta pendapatan aktual yang diperoleh. Data
kkan menurut program maupun menurut pusat tanggung jawab kemudian
untuk mengukur prestasi kerja atau prestasi para manajer.
erasi dan analists, dalam kegiatan ini, yang dikomunikasikan terdiri atas
ansi maupun non akuntansi. Berdasarkan informasi ini manajer mengetahui
cdang terjadi guna memastikan bahwa pekerjaan yang dilaksanakan oleh
nggung jawaban yang terpisah-pisah dapat terkoordinasi dengan baik.

pusat Laba
im hal lebih memahami tentang pusat laba, berikut int akan dikemukakﬁn

pusat laba. Apabila hasil karya finansial dalam suatu pusat pertanggung-
kur berdasarkan {aba yaitu perbedaan antara penghasilan dan biaya-biaya,
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naka pusat pertanggung-jawaban tersebut disebut pusat laba. Jadi dalam pusat laba
yara manajer bertanggung jawab baik atas penghasilan maupun biaya.
 Berdasarkan definisi tentang pusat laba tersebut, dapat diketahui bahwa pusat
aba adalah salah satu pusat pertanggung-jawaban yang prestasinya diukur atas dasar
aba yang dihasilkan. Karena laba merupakan selisih antara penghasilan dengan
yiaya, maka pusat laba ini diukur prestasinya dari dua aspek yaitu penghasilan
ebagai nilai output dan biaya sebagai nilai input.
Pembentukan pusat laba erat hubungannya dengan struktur organisasi suatu
yerusahaan yang merupakan elemen penting struktur pengendalian. Struktur

rganisasi secara garis besar diklasifikasikan menjadi tiga : organisasi fungsional, -

yrganisasi divisi, organisasi matrik. Dengan demikian pembentukan pusat laba erat

yerhubungan dengan pembentukan struktur organisasi divisi. Dalam hubungan ini

verlu dibedakan antara pengertian divisionalisasi, sebagai proses pembentukan pusat
aba, dan desentralisasi, sebagai proses pendelegasian wewenang untuk pengambilan
ceputusan. Divisionalisasi tidak selalu diikuti dengan desentralisasi pengambilan
ceputusan yang menyangkut biaya dan pendapatan.

Bagi perusahaan secara keseluruhan, pembentukan pusat laba, sebagai bentuk
organisasi divisi, akan memberikan keuntungan antara lain :

1. Kualitas dan kecepatan keputusan yang akan diambil akan ‘meningkat karena
keputusan yang akan diambil akan meningkat karena keputusan dibuat oleh orang
yang memahami lingkungan organisasi.

2. Karena manajer sudah mendelegasikan sebagian wewenang kepada pusat laba,
maka manajer puncak bisa mengarahkan perhatiannya kepada hal-hal yang
bersifat strategi, bukan kepada keputusan operasional.

3. Kesadaran terhadap laba, yang merupakan salah satu tujuan perusahaan, semakin

meningkat karena prestasi manajer pusat laba diukur berdasarkan laba yang
diperoleh.

“aktor-faktor Yang Perlu Dipertimbangkan Dalam
>embentukan Pusat Laba

Dalam mempertimbangkan pembentukan pusat laba, faktor-faktor berikut harus
liperhatikan :

Masalah personel
Keanekaragaman kegiatan bisnis perusahaan
Ketidakmungkinan memisahkan tanggung jawab para manajer pusat laba

Pusat laba hanya tepat untuk perusahaan yang mempunyai jenis usaha
nrelated bussiness. Pada perusahaan, manajemen puncak tidak mampu menangani
emua kegiatan rutin bisnis perusahaan. Oleh karena itu, ia perlu mendelegasikan
sewenang kepada scorang atau beberapa manajer pusat laba yang bersangkutan,
endelegasian ini akan menghasilkan keputusan yang lebih baik daripada keputusan
:rsebut dilakukan oleh manajemen pusat yang tidak mengetahui secara baik kegiatan
isnis pusat laba. Dalam hal perusahaan yang masuk dalam kategori single business
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au related business pembentukah pusat laba tidak banyak manfaat untuk
erusahaan secara kescluruhan karena keputusan yang dibuat manajer pusat lebih
aik daripada keputusan yang dibuat oleh manajer pusat laba. Dengan demikian
embentukan pusat laba untuk alasan yang dijelaskan di atas adalah tidak tepat.

Pembentukan pusat laba harus memungkinkan pemisahan tanggung jawab
ara manajer pusat laba. Hal ini karena untuk bisa memberikan tanggung jawab }abq
cngan baik kepada scorang manajer, perlu dilakukan pemisahan unit organisasi
1enjadi unit penghasil labe sccara tegas, apabila ini tidak bisa dilakukan, maka akan
mbul masalah dalam pembentukan laba masing-masing unit penghasil laba. Adanya
1asalah yang menyangkut penentuan harga transfer dalam pusat laba menunjukkan
ahwa organisasi tersebut tidak bisa dipisahkan secara jelas dan juga menunjukkan
ahwa pusat laba tersebut tidak saling independen.

>enyusunan Anggaran

Anggaran adalah suatu rencana rinci yang dinyatakan secara formal dalam
ikuran kuantitatif biasanya dalam satuan uang, untuk menunjukkan perolehan dan
enggunaan sumber-sumber suatu organisasi. Dalam penyusunan anggaran, program-
rogram diterjemahkan sesuai dengan tanggung jawab tiap manajer. Penyusunan
inggaran adalah proses pcnentuan peran sctiap manajer dalam melaksanakan
rogram. Manajer pusat pertanggung-jawaban berperan serta menyusun usulan
Inggaran serta meminta persetujuan manajemen puncak.

Anggaran yang sudah disahkan oleh manajer puncak merupakan kesepakatan
intara manajer pusat pertanggung-jawaban dengan manajer puncak tentang
relaksanaan kegiatan dalam pusat pertanggung-jawaban. Karena anggaran
nerupakan kesepakatan antara manajer pusat pertanggung-jawaban dengan manajer
wuncak, maka angaran tersebut akan digunakan sebagai alat pengendalian kegiatan
alam arti anggaran dijadikan dasar untuk mengevaluasi hasil karya manajer pusat
ertanggung-jawaban. '

Pclaksanaan dan pelaporan merupakan proses pelaksanaan kegiatan yang
lah  ditetapkan dalam program-program, yang kemudian dituangkan dalam
aggaran. Selama pelaksanaan kegiatan semua biaya dan penghasilan yang
irealisasikan dicatat oleh bagian akuntansi. Pencatatan biaya dan penghasilan
klasifikasikan batk menurut pelaksanaan program-program, maupun menurut
:laksanaan kegiatan pusat pusat pertanggung-jawaban.

Klasifikasi data menurut pelaksanaan program digunakan sebagai dasar untuk
cnyusun program di masa yang akan datang. Sedangkan klasifikasi data menurut
1sat-pusat pertanggung-jawaban digunakan untuk mengevaluasi hasil karya para
anajernya. Data yang dihimpun kemudian disajikan dalam bentuk laporan. Pada
isurnya laporan pengendalian- adalah laporan analisis perbandingan antara hasil

ng dircalisasikan dengan anggaran dan penjelasan terhadap selisih.

Tahap akhir pengendalian manajemen adalah evaluasi terhadap pelaksanaan
glatan. Berdasarkan laporan pengendalian yang telah disusun, para manajer
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mengevaluasi untuk menentukan ada tidaknya penyimpangan pelaksanaan program
dan anggarannya. Apabila terdapat penyimpangan, manajer puncak dapat meminta
penjelasan manajer pusat pertanggung-jawaban tentang adanya penyimpangan
tersebut. Laporan pengendalian ini dapat dijadikan dasar pula untuk merumuskan
tindakan perbaikan-perbaikan yang dapat berupa perbaikan strategi pcrusahaan,
perbaikan program dan perbaikan anggaran.

Pengukuran Tingkat Efisiensi

Efisiensi pada dasarnya merupakan tolok ukur yang dapat digunakan untuk
berbagai keperluan. Salah satu tujuan pengukuran efisiensi adalah untuk menilai hasil
karya para manajer dan karyawan yang mengelola suatu badan usaha, maupun unit-
unit usaha yang ada dalam suatu perusahaan.

Ada berbagai metode yang dapat digunakan untuk mentlai tingkat efisiensi.
Berkaitan dengan pengukuran tingkat ecfisicnsi pusat-pusat pertanggungjawaban,
Anthony dan Govindarajan (1995), mengemukakan bahwa pusat pertanggung-
jawaban A dapat dikatakan lebih efisicn dari pusat pertanggung-jawaban B apabila A
menggunakan jumlah unit /nput yang lebih sedikit bila dibandingkan dengan jumlah
input yang digunakan oleh B, akan tetapi dapat menghasilkan oufput yang sama, atau
bila pusat pertanggung-jawaban A mempergunakan jumlah unit inpu/ yang sama
dengan B, akan tetapi dapat menghasilkan outpur yang lebih besar.

Uraian di atas menunjukkan bahwa salah satu metode yang dapat digunakan
untuk mengukur tingkat efisiensi pusat-pusat pertanggung-jawaban, adalah
membandingkan  antara pusat pertanggung-jawaban yang satu dengan pusat
pertanggung-jawaban yang lain. Suatu pusat pertanggung-jawaban dikatakan lebih
efisien dari pusat pertanggung-jawaban yang lain apabila keduanya menggunakan
inpuf yang sama tetapi menghasilkan oufput yang berbeda. Dalam hal ini pusat
pertanggung-jawaban yang menghasilkan output yang lebih besar dikatakan lebih.
efisien, atau kedua pusat pertanggung-jawaban menghasilkan output yang sama tetapi
menggunakan /nput yang berbeda. Dalam hal ini pusat pertanggung-jawaban yang
menggunakan input yang lebih kecil dikatan lebih efisien.

Metode lain yang dapat digunakan untuk mengukur tingkat cfisiensi pusat-
pusat pertanggung-jawaban adalah dengan membandingkan biaya yang direalisasikan
atau biaya aktual dengan yang seharusnya dikorbankan:untuk menghasilkan output
tertentu sesuai dengan standar atau anggaran. Efisicrisi pusat-pusat laba dapat diukur
berdasarkan laba yang diperoleh pusat-pusat laba tersebut, dengan alasan karena laba
adalah selisih antara pendapatan ( ukuran nilai ouwtput ) dengan biaya { ukuran nmilat -
input ) maka laba juga merupakan ukuran efisiensi. .

Laba merupakan ukuran efisiensi bagi pusat-pusat laba. Karena laba diperoleh
dari selisih antara penghasilan dengan biaya-biaya, maka tingkat cfisiensi pusat-pusat
laba dapat diukur berdasarkan rasio-rasio profitabilitas yaitu : Gross Margin Ratio,
Net- Margin Ratio, Operating Ratio dan Return On Investment (ROI). Salah satu
keuntungan rasio finansial adalah dapat digunakan untuk mengukur efisicnsi
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can-tindakan yang dilakukan oleh divisi atau bagian yaitu dengan
alokasikan secmua biaya dan modal ke dalam bagian yang bersangkutan. Arti
1g pengukuran rate of return pada tingkat bagian adalah untuk dapat
»andingkan efisiensi suatu bagian dengan bagian lain yang ada diperusahaan
bersangkutan. '

1 gsi Pelaksanaan Pengendalian Anggaran Untuk
siensi Pusat-Pus at Laba

Menurut Cushing. Et.al (1983), anggaran merupakan suatu standar pelaksanaan
tan yang ditetapkan untuk pencapaian tujuan organisasi. Setiap manajer harus
ada bahwa pelaksanaan kegiatan akan dievaluasi dan dihubungkan dengan
aran, sehingga ia didorong untuk memperoleh hasil sesuai dengan anggaran dan
rkin akan mencapai hasil-hasil yang dianggarkan.Dengan demikian, anggaran
ngsl sebagal standar pelaksanaan kegiatan untuk mencapai tujuan organisasi,
igus untuk mengarahkan dan mendorong para manajer dan karyawan dalam
ksanakan aktivitasnya dan mengelola potensi pusat-pusat laba, agar sasaran dan
n yang telah ditetapkan dapat terwujud.

Pemakaian informasi akuntansi (data yang direalisasikan dibandingkan
an anggaran) scbagal alat dalam menijlai prestasi para manajer divisi akan
vhasifkan prestasi kerja tinggl. Hal tersebut dapat dicapai apabila memenuhi
saratan lertentu antara lain ; manajer masing-masing divisi diberi kebebasan
k berpartisipasi dalam menyusun budget atau target yang ingin dicapai sehingga
et menjadi realistis dan sekaligus menimbulkar rasa tanggung jawab untuk
:apainya. Para manajer mengetahui dengan jelas apa yang harus ia kerjakan agar
et yang ditentukan bisa tercapai.

Agar penyusunan anggaran dalam rangka menunjang tercapainya program
nsi maka partisipasi aktif manajer pusat- pusat laba sangat diperlukan. Pada
nya penyusunan anggaran merupakan negoisasi antara para manajer pusat-pusat
1ggung-jawaban dengan manajer puncak.

Salah satu faktor yang mendukung efisicns: pusat-pusat laba adalah adanya
ran yang ditentukan secara bersama oleh manajer pusat-pusat laba dengam
‘er puncak. Berkenaan dengan pengendalian secbagai salah satu faktor yang
1tukan efisiensi pusat-pusat laba, pengendalian adalah usaha untuk mencapai
icmpertahankan suatu keadaan atau kondisi yang diinginkan.

Dalam hal kepentingan pengendalian, manajer pusat-pusat laba diwajibkan
membuat laporan prestasi dalam tiap periode tertentu. Laporan prestasi harus
at informast tentang: informast prestasi, informasi prestasi yang seharusnya
1, dan penyebab perbedaan antara prestasi yang sesungguhnya dicapai dengan
liharapkan.

Dalam rangka mencapai efisiensi yang diinginkan, hasil nyata atau data yang
sasikan harus dibandingkan dengan anggaran yang didasarkan pada standar dan
rminkan rencana penghasilan dan biaya serta laba yang ingin dicapai. Apabila
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\katan mercka. Penjelasan atas alasan-alasan timbulnya selisih merupakan
ing jawab manajer pusat laba. Oleh karena manajer pusat laba harus
ertanggung-jawabkan apabila terjadi selisih antara realisasi dengan anggaran,
mercka akan berupaya untuk mencapai apa yang telah ditetapkan dalam
ran terscbut,

Hubungan antara kebutuhan informasi akuntasi oleh manajer pusat laba
n pencapaian efisiensi pusat laba sangat erat karena informasi akuntasi
akan untuk mendukung proses manajemen Yyang dilaksanakan yaitu
canaan dan pengendalian, untuk melaksanakan kegiatan perencanaan dan
indalian manajemen pusat laba memertukan informasi anggaran dan informasi
is sclisih. Sedangkan untuk mengukur hasil karya manajemen termasuk
ikuran tingkat efisiensi, informasi yang dibutuhkan adalah informasi akuntansi
igan dan informast akuntansi manajemen.

Informasi akuntansi masa lalu atau data historis sangat bermanfaat sebagai
- penyusunan anggaran (informasi masa yang akan datang), termasuk penentuan
at efisiensi yang akan dicapai. Dengan mencatat transaksi keuangan selama
sanaan anggaran dapat digunakan sebagai dasar untuk memantau pelaksanaan
aran agar bila terjadi penyimpangan dapat dikctahui dan dapat dilakukan
kan korcktif, mclalui laporan keuangan serta laporan pengendalian lainnya dapat
ir hasilnya serta sckaligus dapat diminta pertanggungjawaban manajer pusat laba
ng pclaksanaan kegiatan yang telah dilakukan. Semakin baik tindakan
endalian terhadap pelaksanaan anggaran yang mencakup kelengkapan isi laporan
endalian, frekuensi penyampaian laporan, tindakan korektif terhadap selisih
aran, maka tingkat efisiensi yang dicapai pusat-pusat laba semakin baik.

pulan

Di dalam struktur sistem pengendalian manajemen terdapat pusat-pusat
1ggung-jawaban. Pusat pertanggung-jawaban dikelompokkan berdasarkan input
wiput. Pusat pertanggung-jawaban yang ada dalam organisasi meliputi: pusat

pusat pendapatan, pusat laba dan pusat investasi. Pada pusat laba prestasi
er diukur dari laba yang dihasilkan, di mana merupakan cermin efisiensi pusat
>rsebut yaitu selisih antara pendapatan (oufput) dan biaya (input).

Scmakin baik penecrapan anggaran sebagai penetapan program efisiensi
in baik tingkat efisiensi yang dicapai oleh pusat-pusat laba. Bila semakin baik
an pengendalian terhadap pelaksanaan anggaran, maka semakin baik pula
t efisiensi yang dicapal, dengan asumsi -bahwa anggaran yang disusun telah
rminkan tingkat efisiensi yang ingin dicapat.

Penyusunan anggaran tanpa diikuti pengendalian terhadap pelaksanaannya,
tingkat cfisienst tidak akan tercapai, oleh karena itu manajemen puncak dan
'r pusat pertanggung-jawaban harus sccara konsisten dan berkesinambungan
anakan pengendalian | pelaksanaan anggaran, baik melalui laporan
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gendalian anggaran, pemeriksaaan internal/eksternal, dan tindakan monitoring
nya.
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