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PENGA~UH TIDAl< LANGSUNG SISTEM PENGANGGARAN 
TERHADAP KINERJA MANAJERIAL: 
Motivasi Sebagai Variabel Intervening 

Riswan Yudhi Fahrianta 

Imam Ghozali" 

Abstrak 

This study has empirically retest the influence of budgetary participation 
toward managerial perfonnance that inien'ened by intrinsic and extrinsic 
nIoh'vah'on, as well as the study of Mobn et ai, (1995), by adding two budgeh'ng 
system characteristic variable, budget goal clarity and budgetary feedback. Data 
coliectiOlI is using mail survey that previously distributed to 700 manager in 
Indonesian Ma'lufacture Company. 87 (12,43%) returned quesh"onnaire aTe 
subsequently analyzed usmg SEM multivariate tehnique by assistance of AMOS 
4,01 and SPSS 9.0. 

Results frOln the study only show that budgetary feedback has Significantly 
a posih"ve influence toward managerial performance based on positive and 
significant impact from extrinsic motivation. Failure in showing that budgetary 
participation and budget goal clarity would yield a significantly positive influence 
toward managerial performance based on positive impact from intrinsic dan 
exln'nsic motivation, and also tlzat inln'nsic motivah'on yield negah've and 
insignificant impact toward managerial performance. Incations that are 
pseudoparticipation in budgetary participation with result in budget goal clarity 
only at planning level and feedback was provided for input control/ing 
responsibility, but not for output. 

I. Pendahuluan 

A. Latar Be\akang Masalah 

Sis!em pengendalian manajemen dimaksudkan untuk memotivasi manajer dalam 
\:eg;atan organisasi agar dapa! mencapai tujuan secara efektif dan efisien, Penganggaran 
I!letupakan elemen penting dalam sis!em pengenda1ian manajemen karena anggaran tidak 
saja sebagai ala! perencanaan keuangan. !eIapi juga sebagai ala! pengendaIian, koordinasi, 
I:omunikasi, evaluasi kinerja dan mohvasi (Cherrington dan Cherrington 1973; Schiff dan 
~ 1970; Kenis 1979; Chow et aI, 1988). 

Sis!em penganggaran sebagai salah satu ala! perencanaan dan pengendalian 
IIlanajerial merupakan bagian penting siklus perencanaan, tindakan, dan pengendalian 
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mengemukakan bahwa perencaIiaan 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 men;lai apa yang telah dihasilkan dan membandingkannya dongan 
rencana yang telah disusun. 

Tidak dapat dipungkiri lagi bahwa proses penganggaran terjadi dalam lingkungan 
manusia dan beberapa faktor yang berkaitan dengan perilaku man usia. 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 kine rja , komunikasi, dan meningkatkan koorclinasi menyiratkan 
bahwa proses penganggaran merupakan aktivitas manusia, sehingga penganggaran 
membawa banyak dimensi periIaku. 

Informasi anggariln membantu manajemen puncak untuk mengevaluasi kinerja dari 
manajer fungsional dan mendistribusikan penghargaan (rewards) dan hukuman 
(Pllni"shmellts). Dalam kont~ks ini, keberadaan anggaran sebagai bagian penting dari 
peraneangan sistem motivasi organisasi untuk meningkatkan sikap dan kinerja manajeriaI 
(Kenis 1979). Sedangkan apabila anggaran digunakan sebagai evaluasi kinerja maka perlu 
motivasi, sebab sistem penganggaran dapat mendorong atau menghambat peneapaian 
tujuan perusahaan. 

Gleh Kenis (197Q) dipostulatkan bahwa tiga dirnensi karakteristik sistem 
. pnganggaran, yaitu partisipasi penyusunan anggaran, kejelasan sasaran anggaran, dan .. 
umpan balik anggaran mempunyai pengaruh positif terhadap motivasi. Yang selaIljutnya 

~c!a ~H--iD.i-1lilii£2.!esakan bahwa rnotivasi akan mempunyai pengar.::~positif 
( terhadap kinerja man_.jeria~- --------

- _Partis-ipasr·p·enyusunan anggaran adalah keterlibatan manajer dalam menyusun 
anggaran terscbut pada pusat pertanggung jawaban manajer yang bersangkutan (Kenis 
1979; Siegel dan Marconi 1989). Sec!angkan 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 bah",a kejelasan sasaran anggaran akan mendorong manajer lebih produktif£ 
dan melakukan yang terbaik dibandingkan dengan sasaran anggaran yang tidak jelas.1 
(dalam Kenis 1979). Selanjutnya umpan balik terhadap tingkat sasaran anggaran y~i 
dicapai merupakan salah satu variabel penting untuk memberikan motivasi (Kenis 1979) . .;: 

Sudah lebih dari 25 tahun penelitian terhadap fungsi anggaran dilakukan secar'14' 
terus menerus, para peneliti secara extensive menguji pengaruh karakteristik siste'l'd 
penganggaran terhadap dampak perilaku manajerial, khususnya terhadap kin~..f 
manajeria!. Tabulasi hasil-hasil penelitian pengaruh karakteristik sistem penganggar~ 
terhadap kinerja manajerial ditunjukkan pada Tabel!. Dad hasil-hasil penelitian terseb~ 
dapat disimpulkan sampai sekarang hasilnya masih belum menunjukkan kesatuan.l' 
pendapat atau saling bertentangan, sehingga hubungan tersebut menjadi tidak jelas.; 
~~.' 4 

Sehubungan dengan hasil yang tidak konklusif tersebut, Hopwood (1976) dalaJll,J 
Shields et al. (2000) dan Govindarajan (1986) menyatakan bahwa kemungkinan belut: 
adanya kesatuan hasil penelitian anggaran dikarenakan bahwa hubungan antara anggar~ :. 

~. 

n • 

-·---·r ~L~""'J' __ UU~ ........ UUQU It:Jganrung raktor-taktor tertentu (sihlatiollaI factors) atau 
rang lebih dikenal dengan istilah variabel kontijensi (contingency variables). Brownell 
(1982a) kemudian mengklasifikasikan variabel kontijensi ke dalam empat bagian yaitu 
individual, interpersonal .. organisasional dan kulruraL 

Literatur teoritis awal dalam akuntansi manajemen (sept::cti ArgyTis 1952; Becker 
dan Green 1962; Anthony et al. 1999) yang rnemproposisikan bahwa partisipasi 
penyusunan anggaran melalui dampak positif dari motivasi dapat meningkatkan kinerja 
manajerial. Gleh Brownell (1982a) v~'riabel motivasi ini diklasifikasikan sebagai variabe I 
individual. Selanjutnya beberapa peneliti meletakkan proposisi tersebut dalam penelitian 
mereka (Hofstede 1967; Kenis 1979; Merchant 1981; Brownell dan Mcinnes 1986; Mia 1988), 
tetapi terdapat ketidakkonsistenan antara penelitian tersebut dalam pendekatannya untuk 
mengukur motivasi serta hasH peneIitian yang menjelask.;:In hubungan tersebut juga belum 
jeIas. Hasil-hasil penelitian yang meletakkan motivasi sebagai variabeI yang mcnengahi 
(moderating atau intervening) hubungan antara partisipasi penyusunan anggaran dengan 
kinerja manajeriaI dirangkum di Tab~l I. 

Hofstede (1967) dal.m Kenis (1979), Brownell dan McInnes (1986) dan Mia (1988) 
dalam mer.gukur motivasi dengan mengacu pada paradigma pengharapan (expectallC'y 
raradigm). Pendekatan model pengharapan sendiri telah mendapat kritikan dari berbagai 
peneliti, seperti Ferris (1978) dalam Mohan et al. (1995) melaporkan bah",a temuan dari 
pengujian teori pengharapan dari berbagai tujuan penelitian telah memberikan 
kesirnpulan yang mer::.!7ingungkan. Ditunjukkan bahwa teod pengharapdn seeara umum 
yang berdasarkan pad a pengharapan (subjective probability) dan valence (anticipated vallie), 
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 penelitiar."ya untuk mengukur motivasi dengan menggunakan 
motivasi instrillSik yang dikembangkan oleh Hackman dan Lawyer (1971), sedangkan 
Merchant (1981) menggu'lakan motivasi instrinsik yang dikembiU'gkan oleh Hackman 
dan Porter (1968). Selanjutr,ya Mcl.tmes dan Ramakrishnan (1991) menekankan bahwa 
bdak ada bentuk yang penting <lari kontribusi penghargaan kepad .. motivasi manajerial 
yang dapat ditampilkan dalam satu model dari motivasi. Mcinnes dan Ramakrishnan 
(1995) kemudian menunjukkan satu model kombinasi dimensi intrinsik dan ekstrinsik dari 
motivasi, dibandingkan dengan model pengharapan yang asumsi intrinsik dan ekstrinsik 
hanya sebagai faktor tambahan. 

Moti"3Si intrinsik diilustrasikan bahwa individu yang termotivasi secara intrinsik 
iika individu melakukan aktivitas itu untuk kepentingan individu itu sendiri, dan 
indiiridu termotivasi secara ekstrinsik jika individu melakukan aktivitas itu semata-mata 
karena aktivitas itu sendiri (Deci 1975; Kelley dan Michela 1980; locke 1991; Ross 1976 
(dalam Mohan et al. 1995»). Dari rroiew Brownell dan Mcinnes (1986) dikemukakan bahwa 
sejumlah bukti dari pengaruh positif motivasi terhadap kinerja yang telab diteliti dan 
dimuat dalam literatur akuntansi oleh Ferris (1977) dan Rockness (1977). Tetapi sebagian 
besar penelitian mengenai pengaruh motivasl terhadap kinerja dimuat dalam Iiteratur 
J>erilaku organisasi, seperti Mitchell (1974, 1979), Wahba dan House (197·1), Connol), 
(1976), dan Campbell dan Pritchard (1976). Berdasarkan hasil-hasil penelitian terdahulu 
tersebut, Mitchell (1979) dalam Brownell dan McInnes (1986) menyimpulkan bahwa 
terdapat hubungan positif antara motivasi dan kinerja. 
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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 h~rus dilakukan untuk merealisasikan tujuan tertentu. Pengeprh.lian 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 Lahwa penganggaran mempunyai dampak langsUIlg 
terhadap perilaku manusia terutama bagi orang yang langsung terlibat dalam penyusunan 
anggaran. Hansen dan Mowen (2000) menyatakan bahwa penggunaan anggaran untuk 
pengcndalian, evaluasi kinerja, komunikasi, dan meningkatkan koordinasi menyiratkan 
bahwa proses penganggaran rnerupakan aktivitas manus!a, sehingga pcnganggaran 
membawa banyak dimensi perilaku. 

Informasi ~nggaran membantu manajemen puncak untuk mengevaluasi kinerja daTi 
manajer fungsional dan rnendistribusikan penghargaan (rewards) dan hukuman 
(punish/wts). Dalam konteks ini, keberadaan anggaran sebagai bagian penting dari 
perancangan sistem motivasi organisasi untuk rneningkatkan sikap dan kinerja manajerial 
(Kenis 1979). Sedangkan apabila anggaran digunakan sebagai evaluasi kinerja maka perlu 
motivasi, sebab si5~ern renganggaran 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 

~'Lpenelitian--ini~ihip~"sakan bahwa motivasi akan mempunyai pengatt;~yositif 
terhadap kinerja manajerial. ----- ------.....-

~ _Partisipa.<ii-penyusunan anggaran adalah keter!i~~t"-!""" D1.;:..n2'jpr d~L1m menyusun 
anggaran tersebut pada pus at pertanggunp; jawaba .. manajer yang bersangkutan (Kenis 
1979; Siegel dan Marconi 1989). Sedangkan kejelasan sasaran anggaran mcnggambarkanc 
luasnya sasaran anggaran yang dinyatakan secara jelas dan spesifik, dan dimengerti oleh ., 
pihak yang bertanggungjawab terhadap pencapaiannya (Kenis 1979). Locke (1968) juga j 
menyatakan bahwa kejelasan sasaran anggaran akan mendorong manajer lebih produktif£ 
dan melakukan yang terbaik dihandingkan dengan sasaran anggaran yang tidak jelas} 
(dalam Kenis 1979). Selanjutnya umpan balik terhadap tingkat sasaran anggaran yal1$J 
dicapai merupakan salah satu variabel penting untuk memberikan motivasi (Kenis 1979)~~' 

Sudah lebih dari 25 tahun penelitian terhadap fungsi anggaran dilakukan secara" 
terus menerus, para peneliti secara extensive menguji pengaruh karakteristik siste~ 
penganggaran terhadap dampak perilaku manajerial, khususnya terhadap kine~..f 
manajeria!. Tabulasi hasH-hasil penelitian pengaruh karakteristik sistem penganggar~ 
terhadap kin2rja manajerial ditunjukkan pada Tabel I. Dari hasil-hasil penelitian terseb~ 
dapat disimpulkan sampai sekarang hasilnya masih belum menunjukkan kesatuan.:t 
pendapat atau saling bertentangan, sehingga hubungan tersebul menjadi tidak jelas! 
(equivocal).' cj 

Sehubungan d"ngan hasil yang tidak konklusif tersebut, Hopwood (1976) dal~~ 
Shields et al. (2000) dan Govindarajan (1986) menyatakan bahwa kemungkinan be!ur,.,. 
adanya kesatuan hasH penelitian anggaran dikarenakan bahwa hubungan antara anggari, 

~ 
7R ,,"=-

~., 

---- "-'--r ......... A .... J"--~ ..... ~ ~ ....... I .. H \l;:"'5QlIlUUg JdKmC-raKtOr tertentu (Slhlational factors) atau 
yang lebih dikenal dengan istilah vdfiabel kontijensi (colltingency variables). Brownell 
(1982a) kemudian mengklasifikasikan varia bel kontijensi ke dalam empat bagian yaHu 
individuaL interpersonaL organisasional dan kultura1. 

Literatur teoritis awal dalam akuntansi manajemen (seperti Argyris 1952; Becker 
dan Green 1962; Anthony et al. 1999) yang memproposisikan bahwa partisipasi 
penyusunan aHC;ga;an melalui damp'~k positif dari motivasi dapat meningkatkan kinerja 
manajeria!. Oleh Brownell (1982a) v~riabel motivasi ini diklasifikasikan sebagai variabel 
individual. Selanjutnya beberapa peneliti meletakkan proposisi tersebut dalam penelitian 
mereka (Hofstede 1967; Kenis 1979; Merchant 1981; Brownell dan Mcinnes 1986; Mia 1988), 
tetapi terdapat ketidakkonsistenan antara penelitian tersebut dalam pendekatannya untuk 
me-ngukur motivasi seria hasil peneIitian yang menjelaskan hubungan tersebut juga belum 
jelas. Hasil-hasi1 penelitian yang meletakkan motivasi sebagai variabel yang menengahi 
(moderating atau jl1ten~ening) hubungan antara partisipasi penyusunan anggaran dengan 
kinerja manajerial dirangkum di Tabel I. 

Hofstede (1961) daldm Kenis (19/9), Brownell dan Mcinnes (1986) dan Mia (1988) 
d.lam mengukur motivasi dengan mengacu pada paradigma pengharapan (expectal/CY 
faradIsm). 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 
rang berdasarkan pada pengharapan (subjective probability) dan valence (al/ticipated 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 La"yer (1971), sedangkan 
Merchant (1981) menggunakan motivasi instrinsik yang dikembangkan oleh Hackman 
dan Porter (1968). Selanjutnya Mcinnes dan Ramakrishnan (1991) menekankan bahwa 
bdak ada bentuk yang penting dari kontribusi penghargaan kepada motivasi manajeria! 
rang dapat ditampilkan dalam sam model dari motivasi. Mcinnes dan Ramakrishnan 
(1995) kemudian menunjukkan satu model kombinasi dimensi intrinsik dan ekstrinsik dan 
motivasi, dibandingkan dengan model pengharapan yang asumsi intrinsik dan ekstrinsik 
hanya sebagai faktor tambahan. 

Motivasi intrinsik diilustrasikan bahwa individu yang termotivasi secara intrinsik 
jika individu melakukan aktivitas itu untuk kepentingan individu itu sendiri, dan 
indiVidu termotivasi secara ekstrinsik jika individu melakukan aktivitas itu semata-mata 
karena aktivitas itu sendiri (Deci 1975; Kelley dan Michela 1980; Locke 1991; Ross 1976 
(dalam Mohan et al. 1995). Dari review Brownell dan Mcinnes (1986) dikemukakan bahwa 
sejUmlah bukti dari pengaruh positif motivasi terhadap kinerja yang telah diteliti dan 
dimuat dalam literatur akuntansi oleh Ferris (1977) dan Rockness (1977). Tetapi sebagian 
besar penelitian mengenai pengaruh motivasi terhadap kinerja dimuat dalam literatur 
peeilaku organisasi, seperti Mitchell (1974, 1979), Wahba dan House (1974), Connoly 
(,976), dan Campbell dan Pritchard (1976). Berdasarkan hasil-hasil penelitian terdahulu 
tersebut, Mitchell (1979) dalam Brownell "dan Mcinnes (1986) menyimpulkan bahwa 
teedapat hubungan positif antara motivasi dan kinerja. 
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HasH-hasH Penelitian Pengaruh Karakteristik Sistem 
Penganggaran Terhadap Kinerja Manajerial dan 

Pendekatan Kontijensi Variabel Motivasi 

Positif dan 

Anggaran tcrhadap rl~o~,~,,<~,~u~>~<~,u~'~.~\~~UVU~LI-C~~ ______ ~~~ ____ ~ 

Anggaran terhadap Kine~a 

Umpan BaLk Anggaran terhadap Kine~a 

Manajerial 

Motivasi terhadap 

Partisipasi Penyusunan Anggaran terhadap 
Kinerja Manajerial dengan Variabel Intervening 
Motivasi (Model Pengharapan) 

Fenyusunan 
tajerial 

Kint:qa Manajerial dengan Variabel/nlervening 
Motivasi Motivasi lntrinsik dan Ekstrinsik. 
Konfinnasi penelitian Brownell dan McInnes 

Steers (1975), 
Kim dan Hammer 

Chapanis (1964), 
Holstede (1 %7), 
Hackman dan Lawyer (1971), 

Lemah dan 
Tidak 
5ignifikan 

Brownell dan McInnes 
(1986) 
108 Manajer Menengah 

Mia (1988) 
Menengah 
di Australia 

Mohan d al. (1995) 
195 Manajer eli New 
Zealand 

Positif 

Partisipasi-Motivasi, 
Positif tetapi Tidak 
Signifikan. 
Partisipasi-Kinerja 
PositU dan 

5ignifikan 

Tidak Signifikan 

dan Ret,;ew Hasil-hasil Penelitian 2001. 

Hasil penelitian Mohan el al. (1995) memberikan catatan bahwa temuan mungkiri.11 
hanya dapat digeneralisasikan pada populasi yang diteliti, artinya dalam menggeneraIi;l 
sasikan harus berhati-hati karena faktor budaya (French e/ al. 1966) dan sifa._cifan 

kepribadian (Brownell 1981). Hal ini juga sesuai pembahasan hasil-hasil penelitian 
buku teks Perilaku Organisasi (seperti Robbins 1996; Gibson e/ al. 1996) yang berhubung"l'lt 
dengan pengaruh variabel individual karena faktor budaya nasiona!. Rekomendasi 
yang menjadi salah satu dasar mengapa penelitian ini dilakukan. 
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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 el al. (1995). Sedangkan perbedaan 
penelitian ini dengan penelitian Mohan el al. (1995) adalah pada variabel karakteristik 
sistem penganggaran, Mohan el 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 e/ 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 kf' kinerja manajerial sebagian besar tidak jelas (equivocal). 

Berdasarkan uraian di alas, maka masalah yang ditditi berkaitan dengan: Apakah 
dengan pengaruh positif partisipasi penyusunan anggaran, kejelasan sasaran anggaran, 
dan umpan balik anggaran melalui dampak positif dari motivasi intrinsik dan ekstr!nsik 
akan meningkatkan kinerja manajerial ? 

B. Tujuan Penelitian 

Penelitian ini bertujuan untuk menguji secara empiris, pengaruh positif partisipasi 
penyusunan anggaran, kejelasan sasaran anggaran, dan urnpan baik anggaran melalui 
dampak positif dari motivasi intrinsik dan ekstrinsik akan meningkatkan kinerja 
manajeri31. 

C. Manfaat Penelitian 

Hasil penelitian ini diharapkan dapat memberikan kontribusi pada pengembangan 
teori, terutama yang berkaitan dengan akuntansi keprilakuan dan manajemen, khususnya 
untuk memahami bekerjanya seeara tidak langsung pengaruh tiga variabel karakteristik 
-istem 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 a1at bantu manajemen dalam memotivasi dan mengevaluasi kinerja 
manajeria!. 
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11. J eJaan rusraKa aan 111poteslS ;~ , 
A. Karakteristik Sistem Penganggaran ., 

Anggaran adalah suatu pernyataan formal yang dibuat oleh manajemen tE'nt.:::':1g • 
rencana-fcncana yang akan diIakukan pada masa yang a~an datang dalam suatu periode ~ 
tertentu, yang al;an digunakan sebagai pedoman dalam pelaksanaan kegiatan selama· 
periode tersebut (Hanson 1966). Lebih lanjut Schiff dan Lewin (1970) mengemakakan 
bahwa anggaran yang disusun memiliki dua peianan. Pertama, anggaran berperan 
sebagai perencanaan, yaitu bahwa anggaran tersebut beeisi ten tang ringkasan rencana .~
keuangan organisasi di masa yang akan datang Kedua, anggaran sebagai kriteria kinerja, 
yaitu anggaran dipakai sebagai sistern pengendalian untuk mengukur kinerja manajerial 
(lihat juga Hansen dan ~.~owen 2000). Sementara Hopwood (1972) dan Chow e/ nl. (1988) 
mengemukakan bahwa pdal1 anggaran adalah sebagai alat untuk memotivasi manajer 
dan sebagai alat bantu yang menghubungkan antara kinerja dan sistem pemberiiui reward. 

Proses penganggaran menggambarkan keterlibatan manajer dalam mcnyusun 
anggaran tersebut pada pusat pertanggungjawaban manajer yang bersangkutan (Kenis. 
1979). Lebih lanjut Kenis (1979) menandaskan bahwa penganggaran merupakan alat: 
kcordinasi, komunika:;i, evaluasi kinerja dan motivasi. Dari berbagai fungsi anggaran." 
tersebut, pada <losamya merupakan konsep anggaran yang lebih luas sebagai alat' 
pengendalian. Pengendalian dalam anggaran mencakup pengaturan atau pengarahan:
orang (direc/io" of people) dalam organisasi (Hanson 1966). Oleh karena itu proses 
penganggaran merupakan kegiatan yang penting dan kompleks, karena anggaran1 
mempunyai kemungkinan dampak fungsional dan disfungsional terhadap sikap dan': 
perilaku ?nggota organisasi (Argyris 1952; Milani 1975). . 

Pada penilaian kinerja man<'l,if'T manajemen puncak perJu memperhatikan 
karakteristik sistem anggaran, hal 1ni karena karakteristik tersebut dapat mendorong atau. 
menghambat pencapaian tujuan perusahaan. 

A.1. Partisipasi Penyusunan Anggaran 

Partisipasi manajer dalam proses peaganggaran mengarah pad a seberapa DeSi11;& 

tingkat keterlibatan manajer dalam menyusun anggaran serta pelaksanaannya 
meneapai target anggaran. Oleh Kenis (1979), juga Siegel dan Marconi (1989) didefi 
partisipasi penyusunan anggaran adalah keterlibatan manajer dalam menyusun an!;!;=.,,! 
tersebut pada pusat pertanggung jawaban manajer yang bersangkutan. Manajer 
terlibat dalam proses penganggaran diberi kesempatan untuk ambil bagian 
pengambilan keputusan melalui negosiasi terhadap target anggaran. Hal ini 
penting karen a manajer akan merasa lebih produktif dan puas terhadap pekelparu.y:" 
sehingga memungkinkan munculnya perasaan berprestasi yang akan 
komitmen yang dimiliki. Argyris (1952) menyatakan bahwa kunei dari kinerja 
adalah apabila tujuan dari anggaran tercapai dan partisipasi dari bawahan memegaritH 
peranan yang penting dalam peneapaian tujuan tersebut. 

Proses penyusunan anggaran merupakan kegiatan yang penting dan 
karena kemungkinan dampak fungsional dan disfungsional sikap dan perilaku 
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organisasi yang ditimbulkannya (Milani 1975), lebih lanjut dikemukakan bahwa tingkat 
keterlibatan dan pengaruh bawahan terhadap pembuatan keputusan dalam proses 
penyusunan anggaran merupak"" faktor utama yang membedakan antara anggaran 
p"rtisipatif dengan anggaran non·partisipatif. Mia (1988) menyimpulkan bahwa organisasi 
.;:an 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 eenderung mendorong manajer untuk lebih aktif di dalam 
memahami anggaran (Anthony dan Govindarajan 1995), dan manajer akan memiliki 
pemahaman yang baik dalam menghadapi kesulitan pada saat pelaksanaan anggaran. 
Dalam lingkungan yang turbulen hal ini akan mempereepat modifikasi dan penyesuaian 
anggaran. 

Penelitian empiris menunjukkan adanya ketidakjelasan pengaruh partisipasi 
l"'nrusun,n anggaran terhadap kinerja manajeria!. Misal, Brownell (1982b), Brownell dan 
~'dnnes (1986), dan Shields et al. (2000) menemukan hubungan yang positif dan signifikan 
anlara 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) daIam Riyadi (2000) 
menemukan hubungan yang negatif antara partisipasi penyusunan anggaran dengan 
kinerja manajerial. 

A.2. Kejel.san Sas.ran Anggaran 

Kejelasan sasaran anggaran menggambarkan luasnya sasaran ·anggaran yang 
dinyatakan secara jelas dan spesifik, dan dimengerti oleh pihak yang bertanggungjawab 
terhadap peneapaiannya (Kenis 1979). Locke (1968) menyatakan bahwa kejelasan sasaran 
.nggaran akan mendorong manajer lebih produktif dan melakukan yang terbaik 
dibandingkan dengdI1 sasaran anggaran yang tidak jelas (daIam Kenis 1979). Dengan kala 
lain, kejelasan sasaran anggaran diharapkan dapat membantu manajer untuk meneapai 
tujuan perusahaan sebagaimana tereantum dalam pereneanaan 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 menunjukkan hubungan positif kejelasan dan 
SJ>esifikasi task-goal terhadap komitmen peneapaian sasaran dan timbuinya kepuasan 
terhadap karyawan [Latham dan YukI 1975; Steers 1976; Ivaneevich 1976 dalam Kenis 
{l979)J. Tetapi Locke (1968) dalam Kenis (1979) dan Kenis (1979) sendiri tidak menernukan 
hUbungan yang signifikan antara kejeiasan sasaran anggaran dengan kinerja manajeriaL 

A.3. Umpan Balik Anggaran 

. Umpan balik terhadap tingkat sasaran anggaran yang dieapai merupakan salah satu 
Vanabel penting untuk memberikan motivasi (Kenis 1979). Becker dan Green (1%2) dalam 
Kellis (1979) mengemukakan jika anggota organisasi tid.k mengetahui hasil yang akan 
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merasaKan KesuKSesan atau kegagalan dan tidak ada insentif untuk kinerja yang Iebih 
baik, maka mereka bisa menjadi tidak puas. 

Bukti penelitian empiris yang meneliti hubungan antara umpan balik dengan 
kmerja manajerial memberikan hasil tidak konklusif. Misal, dalam Kenis (1979) 
dikemukakan bahwa Steers (19/~), Kim dan Hamncr (1'176) melaporkan hubungan positil 
dan signifikan antara umpan balik dar. killcrja manajeria!, tetapi di lain pihak hasil 
penelitian Chapanis (1964), Hofstede (1967), Hackman dan La",),er (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 tiddk konsisten tersebut seperti yang telah 
dikemukakan di atas bahwa hubungan antara parnsipasi penyusunan anggaran, kejelasan 
sasaran anggaran, dan umpan baIik anggaran dengan kinerja manajerial tergambar belum 
jelas (equivocal). Oleh Hopwood (1976) dalam Shields e/ 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 dcngan istilah variabel kontijensi (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) kernudian mengklasifikasikan variabel kontijensi 
ke dalam 4 bagian yaitu indh'idual, interpersonal.. organisasional dan kulturaI. 

Variabel motivasi oleh Brownell (1982a) diklasifikasikan sebagai salah satu variabel 
individual yang rnenengahi hubungan antara partisipasi penyusunan anggaran sebagai 
saluh satu dirnensi sistem penganggaran dengan kinerja manajerial untuk merekonsiliasi_ 
temuan penelitian yang bertentangan. Beberapa peneliti yar.t; kemudian menggunakan, 
variabel motivasi sebagai variabel yang menengahi (moderating atau intervening) hubungail~ 
antara partisipasi penyusunan anggaran dengan kinerja manajerial (Brownell dan Mclnnes,.; 
1986; Mia 1988; Riyadi 2000), tetapi tetap menghasilkan kesirnpulan yang tidak konsistelL:;c;" 

Penelitian Brownell dan McInnes (1986) dengan 108 responden manajer 
menengah dari berbagai fungsi pada tiga perusahaan manufaktur, dua bergerak 
industri elektronik dan satu industri baja, Mereka menemukan bahwa 
partisipasi dengan motivasi (intervening variable) positif tetapi tidak signifikan, arttnY!:l1 
partisipasi penyusunan anggaran melalui pengaruhnya terhadap motivasi 
meningkatkan kinerja manajerial tidak berhasil uibuktikan, karena hubungan 
partisipasi dan motivasi yang tidak signifikan. 

Mia (1988) dalam penelitiannya terhadap 83 manajer tingkat menengah dan renda..!lil 
daTi berbagai fungsi antara lain: penjualan, pemasaran, produksi, riset dan pengemban~: 
an, pembelian, pemeliharaan, administrasi, akuntansi dan keuangan 
perusahaan besar di Australia. Dengan menggunakan variabel motivasi 
varia bel moderating, ditunjukkan bahwa motivasi secara signifikan 
hubungan antara partisipasi penyusunan anggaran dengan kinerja manajerial. 
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perusahaan yang berdomisili di Jawa Tirnur. Dengan mencoba mengkonfirmasi kembali 
penelitian yang telah dilakukan Mia (1988), hasil penelitian menunjukkan bahwa variabel 
motivasi tidak signifikan mempengaruhi hubungan antara partisipasi penyusunan 
anggaran dengan kinerja manajerial. 

Ketiga penelitian di atas (Brownell dan McInnes 1986; Mia 1988; Riyadi 2000) dalarn 
pengukuran variabel rnotivasi sarna-sarna menggunakan pendekatan teod pengharapan 
(,xpectalley theory). Dalam keterbatasan hasil penelitian, Brownell dan McInnes (1986) 
mengungkapkan bah",a variabel motivasi yang menggunakan pendekalan model 
pengharapan yang lelah dipakai dalam penelitian mereka telah mendapatkan kritikan dari 
b.eberapa peneliti '<lisal oleh Staw (1977), dan model pcngharapan ini mcnunjukkon 
hubungan yang agak lemah antara usaha (effort) dengan kinerja (Ferris 1977), serla makin 
merungkatnya pertanyaan tentang validitas instrumen daTi model pengharapan ini. 

C. Konsep Motivasi Intrinsik dan Ekstrinsik 

Literatur teoritis awal dalam akuntansi manajemen (seperti Argyris 1952; Becker 
dan Green 1962; serta libat juga Anthony et al. 1999, h.760) yang memproposisikan bahwa 
partisipasi penyusunan anggaran melalui dampak positif dari motivasi dapat 
meningkatkan kinerja manajerial. Selanjutnya beberapa peneliti meletakkan proposisi 
lersebul dalam penelitian mereka (Hofstede 1967; Kellis 1979; Merchant 1981; Brownell 
dan McInnes 1986; Mia 1988), tetapi terdapat ketid,kkonsislenan antara pen~litian tersebut 
dala:.l pendekatannya untuk mengukur moti,'asi, sehingga kesimpulan yang dihasilkan 
belum menunjukkan suatu kesatuan pendapat. Brownell dan Mcinnes (1986) dalam 
penelitiJ.nnya mengernukakan tidak adanya kekonsistenan dalam pengukuran !llotivasi 
dari beberapa lileratur, dan Brownel dan McInnes (1986) kemudian mengadopsi 
pendekatan pengharapan dalam penelitiannya. Pengukuran motivasi yang digunakan 
dapat mempengaruhi kesirnpulan mereka alau penelitian terdahulu mungkin pengukuran 
motivasi yang digunakan terlalu spesifik (Mohan et aI, 1995), Ditunjukkan bahwa teori 
pengharapan secara urnum yang berdasarkan pada pengharapan (subjective probability) 
dan valence (anticipated value), dari telaah beberapa literatur Wahba dan House (1974) yang 
menyirnpulkan dari beberapa bukti temuan penelitian bahwa tingkat dukungan kepada 
leori ini tidak konsislen. 

Wahba dan House (1974) berargumentasi bahwa teori pengharapan didapatkan dari 
Iogika yang tidak dapat diputuskan dan persaalan meladologi yang rumil, yang 
mengabaikan asumsi rasionalitas yang mendasari teori dan tidak cukup mengklarifikasi 
seeara leoritis dari konsep pengharapan, valensi (proses persepsi), instrumentalitas 
bers.rna-sama dengan interaksinya. Ferris (1978) dalam Mohan et 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. Asurnsi ini jauh dari kemudahan untuk 
dioperasionalisasikan, karena tidak secara jelas bagaimana valensi dari bonus financial 
(ekstrinsik) untuk ditambahkan kepada valensi dari kebanggaan menyelesaikan pekerjaan 
(Ifltrinsik). Hackman dan Porter (1968) yang dikutip oleh Mohan <t al. (1995) 
mengemukakan bahwa teori pengharapan yang menjumlahkan pengharapan dengan 
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Pendekatan paradigma pengharapan berisi asumsi impIisit bahwa semua motivaSi 
disadari. Indi\·idu diasumsikan seeara sadar mcmperhitungkan kesenangan atau 
kepahitan yang diharapkan dapat dicapai atau dihindari, lalu pilihan dibuat. Meskipun 
seeara umum dapat diterima bahwa individu tidak seIalu menyadari apa motif mereka, 
harapan, dan \-a]ensi mereka. Teori pengharapan tidak menjelaskan ilpa-apa Illcngenai 
motivasi di bawah sadar mereka (Gibson c/ al. 1996). 

Intinya dari beberapa kritik kepada teori pengharapan adalah teori ioi hanya 
mempunyaj kegunaan yang terbatas, dengan bcrargumen bahwa teori ini cend~rung Iebih 
sahih untuk meramalkan situasi-situasi keterkaitan pengharapan, valensi, instrumentalitas 
jelas dipersepsikan oleh individu itu. Karena sedikit individu yang mempersepsikan suatu ' 
korelasi yang tinggi J.ntaLd kinerja dan penf,hargaan dalam pekerjailn mereka, teori ini 
cenderung bersifat idealistis (Robbins 1996). 

Walaupun Mcinnes dan Ramakrishnan (1991) menekankan bahwa tidak ada bentuk 
penting dari kontribusi penghargaan ke motivasi manajerial dapat ditampilkan dalam satu 
model rnotivasi, mereka menunjukkan satu model kombinasi dimensi intrinsik dan· 
ekstrinsik dari motivasi, dibandmgkan dengan model pengharapan yang asumsi intrinsik ~; 

dan ekstrinsiknya hanya sebagai faktor tambahan. ' 
Mcinnes dan Ramakrishnan (1991) menunjukkan bahwa perbedaan yang jelas J 

antara motivasi intrinsik dan ekstrinsik adaIah penting untuk memahami motivasi sebagai ~_ 
dasar untuk desain dari sistem pengendalian manajemen. rv1ereka bcra~gumentasi ini:-t 
adalah hal yang mendasar karena penghargaan yang muncul secara ekstrinsik, seperti) 
dalam bentuk tarnbahan gaji atau promosi, dan penghargaan intrinsik, tcrmasuk perasaan~~ 
me~ikmati dan menyelesaikan tugas serta hasilnya. Individu termotivasi secara intrinsik·: 
jika individu meIakukan aktivitas itu untuk kepentingan individu sendiri dan individu 
secara ekstrinsik terrnotivasi sernata-mata karena aktivitas itu sendiri [Ded 1975; Kelley . .!-. 
dan Mici)eb 1980; Locke 1991; Ross 1976 (dalam Mohan et aZ. 1995)J. 

Penggunaan varia bel motivasi sebagai vz.riabel yang menengahi 
hubungan antara partisipasi penyusunan anggaran dengan kinerja manajerial seperti 
dilakukan oleh Brownell dan Mcinnes (1986) kembali diteliti ulang oleh Mohan 
(1995). Mohan e/ aZ. (1995) dalam penelitiannya terhadap 195 manajer pada 
manufaktur di New Zealand dengan hipotesis yang sarna dengan Brownell 
(1986), tetapi dengan instrumen motivasi yang berbeda yaitu motivasi 
ekstrinsik yang dikembangkan oIeh Hackman dan Porter (1968). Hasilnya menunju~ 
bahwa hubungan partisipasi penyusunan anggaran dengan motivasi _intrinsik 
ekstrinsik adalah positif dan signifikan, serta hubungan antara motivasi (intrinsik 
ekstrinsik) kinerja manajerial ditunjullan positif tetapi masih lemah. Dari hasil pene! 
ini Mohan e/ aZ. (1995) juga memberikan catatan bahwa temuan mungkin hanya 
digeneralisasikan pada populasi yang diteliti, artinya dalam menggeneralisasikar. 
berhati-hati karena faktor budaya (French e/ a/. 1966) dan sifat-sifat kepribadian IRrowneJ!. 
1981). Hal ini j;'ga sesuai pembahasan hasil-hasil penelitian pada buku 
Orgar:lisasi (seperti Robbins 1996; Gibson et aZ. 1996) yang berhubungan dengan 
variabel individual karena faktor budaya nasiona!. _. 

Berdasarkan telaah teoritis yang telah dikemukakan di atas dan dari keterbataSai!:i 
keterbatasan yang dikemukakan oleh Brownell dan Mcinnes (1986) serta 
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oleh Mohan et oZ. (1995) dengan menambahkan 2 variabel karakteristik sistem 
renganggaran yaitu kejeIasan sasaran anggaran dan umpan balik anggaran selain 
Fartisipasi penyusunan anggaran yang dianalogikan akan mempunyai pengaruh positif 
terhadap motivasi intrinsik dan ekstrinsik, dan selanjutnya akan mempunyai pengaruh 
yang positif terhadap kinerja manajeriat 

D. Perumu;an Hipotesis 

Hasil penelitian hubungan positif partisipasi penyusunan anggaran terhadap 
motivasi intrinsik relatif lebih stabil dibandingkan dengan motivasi ekstrinsik (Mohan e/ 

oJ!. 1995). Manajer yang berpartisipasi dalam penyusunan anggaran akan rnenginternaJi
s..l5ikan standar atau tujuan yang ditetapkan dan mendorong kepuasan pribadi dari 
rekerjaan ke arah pencapaian angga:an (motivasi intrinsik) sehingga akan mendoro'1g 
reningkatan kinerja manajerial (Brownell dan Mcinnes 1986). Tetapi jika Brownell dan 
~lclnnes (1986) menyatakan bahwa kekuatan partisipasi mengharusbn organisasi untuk 
menghu bungkan penghargaan ke pencapaian anggaran, maka Mohan et a1. (1995) 
berargumentasi bahwa itu berarti partisipasi dapat diduga berhubungan positif dengan 
motivasi ekstrinsik dan selanjutnya juga akan mendorong peningkatan kinerja manajerial. 
Sehingga hipotesis yang akan diuji dalam penelitian ini adalah: 

Hla Partisipasi penyusunan anggaran mempunyai pengaruh posi.tif terhadap motivasi 
intrinsik. 

Hlb : Partisipasi penyusunan anggaran mempunyai pengaruh posinf terhadap motivasi 
ekstrinsik. 

Begitu pula dengan kejelasan sasaran anggaran, seperti yang diungkapkan Locke 
(1968) dalam Kenis (1979) yang menyatakan bahwa kejelasan sasaran anggaran akan 
rnendorong manajer lebih produktif dan melakukan yang terbaik dibandingkan dengan 
sasaran anggaran yang tidak jelas. Hal ini berarti dengan kejelasan sasaran anggaran, 
Illanajer akan lebih produktif (termotivasi seeara ekstrinsik karena aktivitas lebih 
produktif itu sendiri) dan melakukan yang terbaik (termotivasi seeara intrinsik karena 
iepentingan individu itu sendiri), dan selanjutnya juga akan mendorong peningkatan 
kinerja manajerial. Sehingga hipotesis yang diuji adalah: 

H2a Kejelasan sasaran anggaran mempunyai pengaruh positif terhadap motivasi 
intrinsik. 

H2b Kejelasan sasaran anggaran mempunyai pengaruh positif terhadap motivasi 
ekstrinsik. 
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Selanjutnya umpan balik terhadap tingkat sasaran anggaran yang dicapai 
merupakan salah satu varia bel penting untuk memberikan motivasi (Ken is 1979). Becker. 
dan Green (1962) dalam Kenis (1979) mengemukakan jika anggota arga! isasi tidak 
mengetahui hasil yang akan diperoleh dari usaha mereka unhlk mencapai sasaran, tidak 
mempunyai dasar untuk merasakan kesuksesan atau kegagalan dan tidak ada insentU 
untuk kinerja yang lebili baik, maka mereka bisa menjadi tidak puas. Hal ini dapat f 
diinterpretasikan bahwa manajer yang mengetahui hasil diperoleh dari usaha mereka.~': 
untuk mencapai sasaran dan insentif untuk kinerja yang lebih baik (termativasi 
ekstrinsik) dan merasakan kesuksesan atau kegagalan (termotivasi secara intrinsik) yo..llo ;:.;, 
selanjutnya juga akan mendorong peningkatan kinerja manajerial. Sehingga hinotp<;is'!" 
yang diuji adalah: 

H3a Umpan batik anggaran mempunyai pengaruh positif terhadap motivasi intrinsik. 

H3b Umpan baIik anggaran mempunyai pengaruh positif terhadap motivasi eksbinsik: 

Rroiew Brownell dan McInnes (1986) mengemukakan bahwa sejumlah bukti 
pengaruh positif mativasi te,:,adap kinerja yang telah diteliti dan dimuat dalam 
akuntansi aleh Ferris (1977) dan Rockness (1977). Tetapi sebagian besar 
mengenai pengaruh motivasi terhadap kinerja dimuat dalam litcratu; perilaku organisj 
seperti Mitchell (1974, 1979), Wahba dan House (1974), Cannaly (1976), dan Campbell 
Pritchard (1976). Berdasarkan hasil-hasil peneIitian terdahulu tersebut, Mitchell 
dalam Brownell dan McInnes (1986) menyimpulkan bahwa terdapat hubungan 
antara mativasi dan kinerja. Sehingga hipatesis yang diuji dalam penelitian ini adalah: 
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H5 : Motivasi ekstrinsik mempunyai pengaruh positif terhadap kinerja mar,ajeriai. 

III. 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 kepaJa bagidll setingkat manajer pada 
perusahaan manufaktur biasanya terHbat secara aktif dalam penyusunan anggaran dan 
prestasi kerja mereka biasanya juga dievaluasi dengan menggunakan data anggaran, dan 
(2) pemilihan sam pel pada satu jenis industri diharapkan akan mengurangi indllstry effect 
terhadap data yang dianalisa. 

Data penelitian dikumpulkan dcngan mengirimkan kuesioner mclalui pos (.',>wil 
s:u·vcy) kepada 700 ordng manajer dan kepala bagian setingkat manajer yang memimpin 
departemen fungsional daIam perusahaan manufaktur yang terdaftar dalam Indonesian 
Capital Market Direct(lnj 2000 dan Stalld:Jrd Trade dml Industry Directory of Indonesia volume 
I edisi 7 lahun 2000. Pengiriman dilakukan dalam dua lahap, tahap pertama dikirimkan 
3()0 kuesioner pada langgal 17 Mei 200L dan diliarapkan sudah kembali pad a tanggal 18 
/uni 2001. Pengirirnan tahap kedua dilakukan tanggal 14 Juli 2001 dengan 400 kuesioner, 
dan diliarapkan sudah kembali pada tanggal 31 Agustus 2001. Ringkasan pengiriman dan 
pengembalian kuesioner dalam penelitian ini dihInjukkan dalam Tabel II. 

Tabel II 
Rincian Penerimaan dan PengembaIian Kuesioner 

Pengiiiman lahap pertama 300 
KueslOner 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 respanden dimaksud) 3 
Kuesioner yang digunakan ·52 

. Tmgkat pengembalian (response rate) (41+55) /700 *100%= 13,71% 
Tingkat pengembalian yang digunakan (usable response rate) 

(35+52) /700 *100%= 12,43% 

Sumber : Hasil Penelitian 2001. 
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dalam Tabel III. 

Tabe111l 
Profil RespOi-,jen (N:::::S7) 

Manajer atau Kepala Bagian sctingkat Manajer 
:= Produksi/Operasi 

Gender 

Urour 

Pendidikan 

= Penjualan/Pemasaran 
:::: AdministrasijPersonalia 
.:::. Pengolahan Data 
-=- Akuntansi/Keuangan 
:-1 Lainnya 

=-:; Pria 
C \Vanita 

~25-30 

U 31 - 35 
[l > 36 
[j Kisaran 25 - 61 dan Rata-rata 36,6:::: 37 

OSLTA 
o D3/Diploma 
[] Sl/Sarjana 

Lama Bekerja di pcrusahaan bersangkutan 
r- 1 ~ 5 

:J 6 -10 
'] > 10 
[j Kisaran 2 - 25 dan Rata-rata 7,7;::: 8 

Lama Jabatan di perusahaan bersangkutan 
[J 1 - 5 
06-10 
0> 10 
o Kisaran 1 -11 dan Rata-rata 4,8 =:: 5 

Jumlah Bawahan 
01-50 
051 -100 
0>100 
o Kisaran 2 -750 dan Rata-rata 41,6:::: 42 

Sumber : Hasil Penelitian 2001. 

B, Uji Non-Response Bias IT-Test) 

Jumlah 

33 
8 

13 

16 
16 

73 
14 

10 
31 
46 

6 
12 
69 

28 
39 
20 

56 
29 

2 

77 
2_ 
8 

Persentase 

37,9 
9,3 

14,9 
1,1 

18,4 
18,4 

83,9 
16,1 

11,5 
35,6 
52,9 

6,9 
13,8 
79,3 

32,2 
44,8 
23,0 

64,4 
33,3 

2,3 

88,5 
2,3 
9,2 

Pengujian lIolI-respOIzse bias dilakukan dengan tujuan untuk meliha t 
karakteristik responden yang mengembalikan jawaban kuesioner dengan responden 
tidak mengembalikan kuesioner ('IOIl-respollse) berbeda. Mengingat adanya keterbataS' 
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jawaban, maka dalam pengujian ini responden yang mengembalikan jawabannya 
melewati waktu yang telah ditentukan dianggap mewakili jawaban dari responden yang 
non-response. 

Metode pengujian flOTI-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 respoll,e) 
tah~p pertama adalah kuesioner yang diterima peneliti dari pengiriman sejak a wal tanggal 
17 Mei 2001 hingga sebelum tanggal18 Juni 2001 sebanyak 20 kuesioner, dan (2) kelompok 
akhir (late response) adalah kelompok yang kuesionemya diterima sesudah tanggal18 J uni 
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 tanggal14 Juli 2001 hingga sebelum 31 Agustus 2001 sebanyak 33 
kuesioner, dan (2) kelompck akhir adalah ke1ompok yang kue,ionernya ditcrima dua 
minggu setelah tanggal batas pengembalian sebanyak 19 kuesioner. Ha~il uji 1101I-respolIse 
bias ditunjukkan dalam Tabcl IV. 

-

Variabel 

Partisipasi 
Kejelasan 
Umpan 
M_Intrinsik 
M_Ekstrinsik 
lGnerja 

Partisipasi 
Kejelasan 
Umpan 
!.Untrinsik 
M_Ekstrinsik 
lGnerja 

TabellV 
Pengujian NOH-Response Bias 

Pengiriman Tahap Pertama 

Awal (N~20) Akhir (N~15) 

Rata-rata SO Rata-rata SO 

19,20 2,67 17,27 3,60 
12.80 1,64 12,47 1,99 
11,30 2,15 9,93 2,43 
15,25 4,05 14,33 5,51 
15,65 2,23 14,40 4,39 
37,75 7,60 40,27 11,02 

Pengiriman T ahap Kedua 

Awal (N~33) Akhir (N~19) 

18,15 3,09 19,05 3,10 
12,64 2,01 12,79 1,84 
10,12 2,72 10,00 2,89 
14,30 4,28 14,32 4,36 
14,70 3,99 14,79 3,72 
37,76 7,90 38,74 8,44 

umber: Data Primer diolah 2001. 

-=l 
t-vallle p I 

I 
I 

1,75 0,092 

I 
0,53 0,603 
1,73 0,095 
0,54 0,592 
1,01 0,325 
-0,76 0,455 

-1,01 0,319 
-0,28 0,782 
0,15 0,883 
-0,01 0,992 
-0,08 0,933 

-0,412 0,683 
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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 menyusWl 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 butir pernyataan yang mengukur tingkat 
partisipasi respond en, pengaruh yang dirasakan dan kontribusi respond en dalam pro~es 
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 uniuk 
mempertahankan validitasnya (reverse item). 

C.2. Kejelasan 5a5aran Anggaran 

Kejelasan sasaran anggaran menggambarkan luasnya sasaran anggaran yang 
dinyatakan secara jelas dan spesifik, dan dirnengerti oleh pihak yang bertanggungjawab 
terhadap pencapaiannya (Kenis 1979). Instrumen yani' digunakan untuk mengukur .~. 
variabel ini diadopsi dari Kenis (1979), dirnana digunakan tiga item pernyataan. Setiap 
responden dirninta 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. .. 

C.3. Umpan Balik Auggaran 

Umpan batik anggaran diukur dengan tiga item pernyataan yang diadopsi 
Kenis (1979). Setiap responden dirninta untuk menyatakan persepsinya dengan 
satu nilai dalam skala 1 sa)l1pai 5. Skala rendah (nilai 1) menunjukkan sangat 
sebaliknya skala tinggi (nilai 5) menunjukkan sangat setuju atas persepsi 
umpan balik anggaran. Pengujian validitas konstruk dengan analisis 
varia]",! sistem penganggaran (partisipasi penyusunan anggaran, kejelasan 
.anggaran, umpan balik anggaran), dari hasil korelasi interscale oleh Kenis 
ditunjukkan secara relatif independen, iidak satupun korelasi yang signifikan pada 
0,05. 
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Motivasi instrinsik diukur dengan tiga item pernyataan yang dikembangkan oleh 
Hackman dan Porter (1968). Instrumen ini telah digunakan o!eh Dermer (1975), Merchant 
(1981), dan Mohan et al. (1995), dengan cronbach alpha 0,74 pada Merchant (1981) 
sedangkan pada penelitian Mohan et al. 0,68 (1<1.15). Selanjutnya pengukuran motivasi 
ekstrinsik dengan tiga item pertanyaan yang dikembangkan oleh Hackman dan Porter 
(1968). Instrumen ini juga telah digunakan oleh Derwer (1975), Aranya (1990), Hughes dan 
Kwon (1990). dan Mohan et al. (1995), dengan cronbaclz alpha pada Mohan et al. 0,74 (1995). 
Setiap respond en diminta untuk menyatakan persepsinya dengan memilih satu nilai 
d.lam 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. 

C5. Kinerja ~fanajeriaI 

Dalam penelitian ini ditekankan pada persepsi manajer tent. ng kinerja mereka dan 
bukan pada unit bagiannya yang merupakan kumpulan para karyawan beserta sistem 
yang terkandung di dalamnya. PeneIitian ini hanya menekankan pada orang yang 
bertanggungja\· .. ab atas suam unit atau bagian. Kinetja manajer mencakup tingkat 
kecakapan manajer dalam melaksanakan aktivitas manajemen yallg n-lt~liputi kegiatan 
perencanaan, investigasi, pengkoordinasian, pengaturan stat, negosiasi, penvitkilan, 
pengawasan, dan e\.1alua~i. Kinerja manajer diukur dengan rnenggunakan instrumen self 
"ring yang dikembangkan Mahoney et al. (1963) yang telah banyak digunakan dalam 
penelitian-~nelitian sebelumnya, antara lain oleh Brownell dar. Mcinnes (1986), 
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 superior rating) adalah: (1) self-rating 
memberikan penilaian yang lebih anonymity, 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 (leniency bias). Setiap responden diminta 
mengukur sendiri kinerjanya yang terbagi dalam delapan dirnensi, serta satu dirnensi 
pengukuran kinerja sea rang man.jer secara keseluruhan. Skala kinerja terdiri dari: 1 
5ampai dengan 7, responden diminta mengukur kinerjanya sendiri dengan memilih satu 
rtiIai dalam skala tersebut. Skala rendah (nilai 1) menunjukkan kinerja yang rendah, 
SCdangkan skala tinggi (nilai 7) menunjukkan kinerja yang tinggi. Govindarajan (1986) 
menyatakan bahwa instrumen kinerja manajer Mahoney et al. (1963) memiliki dua 
lelebihan dibandingkan dengan pengukuran lainnya. Kelebihan tersebut adalah (1) 
Illemiliki validitas dan reliabilitas yang memuaskan, (2) mengungkapkan dirnensi-dimensi 
linerja manajer secara lebih nyata, yang demikian menghilangkan masalah-masalah yang 
melekat 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) uji 
konsistensi i.:1ternal dengan uji statistik Cronbach's Alpha, (2) uji homogenitas data dengan 
uji korelasional anta" skor masing-masing butir dengan skor total, dan (3) uji validitas 
konstruk dengan analisis faktor terhadap skor setiap butir dengan Van'max Rotation. Hasil 
pengujian reliabilitasdan validitas data dirangkum dalam Tabel V berikut. 

Hasil pengujlan reliabilitas dan validitas yang disajikan dalam Tabel V 
menunjukkan tingkat kekonsislensian dan keakurasian yang cukup baik. Pada uji 
reliabilitas konsislensi inlernal koefisien Cronbach's Alpha menunjukkan tidak ada koefisien 
yang kurang dari nilai batas minimal 0,70 (Hair et al., 1998: 118). Sedangkan pad a 
pengujian validitas dengan uji homogenitas data dengan uji korelasianal anlara skor 
masing-masing bunr dengan skor lotai (Pearson Correlations) menunjukkan karelasi yang 
posiill dan signifikan pada level 0,01. selanjutJ:!ya pada pengujian validilas dengan analisis 
faklor yang dimaksudkan unluk memastikan bahwa masing-masing perlanyaan akan 
lerklarifikasi pada variabel-variabel yang lelah dilentukan (contmct validity). Vji ilnalisis 
faktor ini dilakukan terhadap nilai setiap variabel dengan Van"max Rotation, nilai Kaiser's 
MSA yang disyaralkan agar dala yang terkumpul dapal tepat dilakukan analisis faklor 
adalah di atas 0,50, dan hal ini juga akan menunjukkan contrucl validity dari masing
masing variabel (Kaiser dan Rice, 1974 dalam Riyadi, 2000). Hasil pengujian analisis faklor 
menunjukkan nilai di atas 0,50, artinya validitas pada masing-masing variabel cukup 
valid. Sedangkan factor loading masing-masing variabel juga cukup memapai dengan 
batas penerirnaan 0,10 (Hair el al. 1998; Chia 1995 dalam Riyadi 2000). 

Tabel V 
HasiI Vji Reliabilitas dan Validitas 

Variabel Cronbach's Alpha Pearson Correlations Kaiser's MSA 
Partisipasi 0,75 0,57 - 0,85" 0,65 0,46 - 0,93 Kejelasan 0,81 0,73 c 0,92** 0,60 0,63 - 0,97 Vmpan 0,70 0,67 - 0,85** 0,60 0,64 - 0,87 M_Intrinsik 0,83 0,85 - 0,89** 0,70 0,82 - 0,90 M_Ekstrinsik 0,82 0,81 - 0,89** 0,70 0,82 - 0,89 Kinerja 0,86 0,57 - 0,78** 0,85 0,59 - 0,81 

** Signifikan pada level 0,01 
Sumber : Data Primer diolah 2001. 

E. Evaluasi atas Asumsi-asumsi SEM 

Dalam proses pemodelan SEM mensyaratkan dipenuhinya beberapa asumsi u~_. 
proses pengolahan dala. Berikut akan diuraikan beberapa asurnsi lersebut 
hasilnya. 
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Up normalitas data diperlihatkan pada Tabel VI. 
Dari Tabel VI dapat ditunjukkan bahwa tidak ada angka nilai pada kolom Cr 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 univarial pada tingkal signifikansi 0,10 karena tidak lebih be,,, dari ±2,58. 
DernikilUl juga dengan normalitas multivarial ditunjukkan angka 1,119, jauh dari nilai 
balas sebesar ±1,96, sehingga dapal disimpulkan baik melalui pengujian univarial dan 
mulnvariat, tidak ada bukti bahwa dala yang digunakan berdistribus! tidak normal. 

Tabel VI 
Vji Normalitas Dala 

Variable Min Max Skew Cr. Kurtosis Cr 

Vmpan 5.000 15.000 -0.182 -0.695 -0.894 -1.701 
I 

Kejelasan 9.000 15.000 -0.315 -1.198 -0.706 -1.345
1 

Partisipasi 11.000 25000 0192 0712 -0375 -0714 

M_Ekstrinsik 4.000 21.000 -0.508 -1.936 0.038 0.072 

M_Intrinsik 5.000 21.000 -0.331 -1.262 -0.806 -1.534 

Kinerja 17.000 56.000 -0.524 -1.995 -0.164 -0.313 

lvlultivariate 2.350 1.119 
I 
Sumber: Dala Primer diolah 2001. 

E.2. Outliers 

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

Tabel VII 
Vji Univariate Outliers 

N Minimum Maximum Mean Std. Deviation 

Zscore(PART) 87 -2.38324 2.10329 8.14E-16 1.0000000 
Zscore(KJLS) 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 -1.4E-15 1.0000000 
Zscore(KINERJA) 87 -2.53028 2.08048 2.03E-15 1.0000000 
~alid 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 sami' 
dengan ±3,0 dengan standar deviasi sebesar satu, ini artinya dapat disimpulkan bahwi' 
tidak ada univariale (JUt/iers dalam data yang dianalisis, Walaupun data yang dianalisiS 
menunjukkan tidak ada oulliers pada tingkat univariat, tetapi observasi-observasi ihi' 
mungkin dapat menjadi oulliers bila sudah dikombinasikan (multivariate outliers), Berikut 
ini ditunjukkan hasil uji multivariate outliers, 

Observation number 

10 

70 

21 

36 

68 

Tabel VIII 
Uji Multhlariate Outliers 

Mahalanobis d-squared 

17,494 

15577 

14,666 

13,251 

13,183 
Sumber Data Primer diolah 2001 (diambil 5 observasi 

lampiran) 

pI p2 

0,008 OA86 

0,016 OA13 

0.023 0.324 

0,039 0,446 

0,040 0.272 
teratas, hasil lengkap lihat 

Pengujian multivariate outliers dengan komputasi AMOS dihasilkan MahalanojJis d
squared yang lebih kecil daTi nilai Z2 (6,0,001) = 22,458, sehingga dapat disimpulkan' tidal' 
ada kasus multivariate outliers pada responden yang berpartisipasi dalam penelitian ini. 

E.3. Mullicollinearity dan Singularity 

Multicollinearity dan singularity dapat dideteksi melalui Determinant of Samplt:1 
Covariance Matrix, Nilai determinasi yang sangat kecil atau menjauhi angka 
menunjukkan indikasi tidak terdapatnya multicollinearity dan singularity (Tabachnick 
Fidelll996), Dari hasil pengolahan program AMOS pada penelitian ini ditunjukkan 
determinasi sebesar 1,5923e+001 atau 15,923, nilai determinasi ini jauh dari angka nol 
karena itu dapat disimpulkan bahwa tidak ada multicollinearity dan singularity dalam 
penelitian ini, 

F. Teknik Pengujian Hipotesa 

Metode stetistik yang digunakan untuk menguji hipotesis dalam penelitian 
menggunakan teknik multivariat Structural Equation Modeling (SEM), Pemilihan tekiUklif 
analisis SEM didasarkan pertimbangan bahwa SEM memiliki kemampuan 
pengujian slructural model secara simultan dan efisien bila dibandingkan dengan 
multivariat lainnya (Hair el aI, 1998), sesuai juga perumusan masalah, 
hipotesis penelitian adalah untuk menguji pengaruh langsung dan tidak langsung 

% 

'..,UII ..... H ...... ~ ... JJ ....... ~J ~-~. ------ r ----

adalah AMOS 4,0 dan SPSS 9, 
Model kerangka pemikiran teoritis yang sudah dibangun ditransformasikan ke 

dalam bentuk diagram alur (path diagram) untuk menggambarkan hubungan kausalitas 
dari konstruk yang akan diporgunakan dan atas dasar itu variabel-variabel untuk 
mengukur konstruk itu akan dicari dengan survei dari kuesioner. Pada penelitian ini 
terdapat 3 konstruk ~ksogen (partisipasi penyusunan anggaran, kejelasan sasaran 
anggaran, dan umpan balik anggaran), dan 3 konstruk endogen (motivasi intrinsik, 
motivasi ekstrinsik, dan kinerja manajerial), Tampilan lengkap diagram alur ditunjukkan 

pad a Gambar 2, 

rC-,m 
~~~ 

Gambar2 

? 
I(, .. EPJA ! 

~ ______ J 

Diagram Alur Pengaruh Tidak Langsung Sistem Penganggaran Terhadap Kinerja 
Manajerial: Motivasi Sebagai Variabel Intervening 

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

M_INS 

M_EKS 

KINERJA 

Keterangan: 

(l,PART + (l,KJLS + p,UMPAN + Sl 

p,PART + psKJLS + p,UMPAN + S2 

Y1M_INS + Y2M_EKS + <;3 

PART : Penyusunan Anggaran 
K)ls : Kejelasan Sasaran Anggaran 
I1MPAN : Umpan Balik Anggaran 
~UNS : Motivasi Intrinsik 
"CEKS : Motivasi Ekstrinsik 
KINERJ A : Kinerja Manajerial 

C' \ -, 

(2) 

(3) 

Teknik estimasi yang dipergunakan adalah Maximum LikelillOld Estimation, Estimasi 
s/ructllral eqllation model dilakukan melalui ,analisis full model untuk melihat kesesuaian 
l110del dan hubungan kausalitas yang dibangun dalam model yang diuji. Kesesuaian 
l110del dievaluasi dengan telaah berbagai kriteria goodness-aI-fit, Dalam teknik analisis SEM 
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TabelIX 
Goodness-OJ-Fit Indexis 

GOODNESS-OF-FIT INDEX CUT-OFF VALUE 

X2 (Chi-square) , Diharapkan kedl 

Significanced Probability ;"0,05 

RMSEA " 0,08 

GFI ;,. 0,90 

AGFl " 0,90 

CMIN/DI' " 2,QO 

Sumber : SEM dalam Penelihan Manajemen (Ferdinand 2000). 

IV, Hasil Penelitian dan Pembahasan 

A. Deskripsi Variabel 

"-' 

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

Tabel X 
Slalislik Deskriplif Variabel Penelitian 

Variabel 
Kisaran Kisaran 

Rata-rata 
Standar 

Teoritis Sesungguhnya Deviasi 

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: Dala Primer diolah 2001. 
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Selelah dilakukan evaluasi alas asumsi-asumsiSEM, ar>alisis selanjutnya adalah 
cvaluasi alas kesesuaian model yang diajukan dalam penelitian ini dengan berbagai 
mleria goodness-oJ-fit yang telah diuraikan sebelumnya. Untuk mendapatkan tingkal 
kesesuaian yang mencukupi, model persamaan struktural pada penelitian ini telah direvisi 
satu kali. Revisi dilakukan karena pada pengujian kesesuaian model pertama yang sesuai 
d<ngan krileria goodness-oJ-fit-nya belum mencukupi, revisi dilakukan selelah dianalisis 
pada text autput pada ilem Sample Correlations-Estimates yang menunjukkan korelasi anlar 
,'ariabel penelitian ini. Korelasi anlar variabel endogen motivasi intrinsik dan ekstrinsik 
sebesar 0,894, waIaupun korelasi yang tetjadi tidak serius karena masih di bawah 0,90 
(Hair et al. 1998; Ghozali 2001), tetapi diindikasikan hal ini yang mempengaruhi untuk 
mendapatkan kesesuaian model yang cukup baik. Selanjutnya peneliti menghubungkan 
mar variabel endogen motivasi intrinsik dengan error variabeI endogen motivasi 
ekstrinsik (justifikasi ini bisa dilihat pada Tabachnick dan FideIl1996, Bab 14 dan Hai' <t 

.11.1998, Bab 11). Hasil revisi model menghasilkan tingkat ke.esuaian model yang cukui' 
b.tik. rabel XI memperlihatkan tahapan revisi model ini beserla nilai masing-masing 
goc'liness-oJ-fi t index. 

MODEL 
Chi-square 

Awal 129,436 

~isi_l 3,098 

Tabel XI 
Tahapan Revisi Model 

GOODNESS-OF-FIT INDEX 

Prob. I CMIN/DF GFI 

0,000 I 32,359 0,788 

0,337 I 1,033 0,988 

Sumber : Dala Primer diolah 2001. 

-

AGFI I RMSEA 

-0,112 I 0,604 

0,918 I 0,019 

Hasil pengujian terhadap model keseluruhan yang telah direvisi terlihal pad a 
Gambar 3 di bawah ini: 

Untuk evaluasi kriteria goodness-oJ-fit index, pada Tabel XII berikut disajikan 
perbandingan indeks uji hipotesis yang dihasilkan dengan kriteria goodness-of-fit index. 
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Gambar3 
Vji Structural Equatiotl Model 

Tabel XII 
Evaluasi Kriteria Goodtless-Of-Fit 

Kriteria Nilai Kritis Model Penelitian 

X2 (Chi-square) Dihara pkan kedl 3,098 

Probability (P) ~0,05 0,377 

RMSEA ,;0,08 0,019 

GFI ~0,90 0,988 

AGFI ~0,90 0,918 

CMlNjDF ,; 2,00 1,033 

UJI HIPOTESA 
Chi-Square = 3.098 

Probability = .377 
CMIN/OF = 1.033 

GFI = .988 
AGFI = .918 

RMSEA = .019 

Evaluasi Model 

Baik 

Baik 

Baik 

Baik 

Baik 

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

Dari Tabel XII dapat 'dilihat bahwa model secara keseluruhan memperliha~.=1 
tingkat kesesuaian yang baik. Dengan demikian dapat dinyatakan bahwa pengujian 
penelitian menghaSilkan konfirmasi yang baik atas hubungan-hubungan kausalitas 
variabeL 
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c. Vji Korelasi 

Salah satu syarat dalam pengujian hubungan kausalitas adalah masing-masing 
.onstruk eksogennya atau variabel independennya tidak herkorelasi pada tingkat yang 
",rius (>0,9) satu sarna lain. Dalam penelitian ini terdapat tiga konstruk eksogen yaitu 
pJ.rtisipasi penyusunan anggaran, kejelasan sasaran anggaran, umpan balik anggaran. 
:\ilai korelasi antar variabel independen tersebut dapat dilihat pada Gambar 3 di atas, 
dimana terlihat bahwa mIai korelasi antar variabeI cukup rendah, yaitu korelasi antara 
rartisipasi penyusunan anggaran dengan kejelasan sasaran anggaran sebesar 0,38, korelasi 
antara partisipasi penyusunan anggaran dengan umpan batik anggaran sebesar 0,20, dan 
korelasi antara kejelasan sasaran anggaran dan umpan baIik anggaran 0,18. 

D. Vji Hipotesis 

Untuk melakukan pengujian terhadap hipotesis yang diajukan, dilakukan dengan 
menganalisis regression weights untuk masing-masing konstruk eksogennya terhadap 
.onstruk endogennya. Dengan melihat nilai CK yang identik dengan t-hitung, pada hasil 
rengolahan dibandingkan dengan nilai kritisnya yaitu ±1,96 pada tingkat signifikansi 0,05 
(;%). Tabel XIIl be:i!<ut menyajikan nilai-nilai koefisien regresi dan t-hitungnya. 

VariabeI 

r-.UNS ¢' PART 
M_EKS ¢' PART 
lvUNS ¢' KJLS 
M_EKS ¢' l<JLS 
r-.UNS ¢' VMPAN 
M_EKS ¢' UMPAN 
KINERJA ¢' M_INS 
KINERJA ¢' M_EKS 

Tabel XIII 
Regression Weights 

Estimasi S.E. eR. 
._-

0,012 0,013 0,956 
0,014 0,010 0,434 
0,029 0,021 1,377 
0,Q18 0,017 1,083 
0,036 0,014 2,565 
0,035 0,011 3,111 
-5,995 4,959 -1,209 
20,519 6,039 3,398 

- --_._. 

Sumber: Data primer diolah 2001. 

P 

0,339 
[1,152 
0,168 
0,279 
0,010 
0,002 
0,227 
0,001 

Rangkuman dari pengujian hipotesis dapat dilihat pada Tabel XIV. 

E. Analisis Pengaruh 

Label 

par-ll 
par-4 
par-5 
par 6 
par-7 
par-8 

par-1O 
par-9 

'. Dengan didasarkan pada model penelitian yang digunakan, maka analisis pengaruh 
Ini terdapal dua pengaruh, yaitu pengaruh langsung yang menunjukkan variabel 
:rtisipasi penyusunan anggaran, kejelasan 5asaran anggaran, dan umpan balik anggaran 

rpengaruh terhadap motivasi instrinsik dan ek5trinsik, dan pengaruh tidak langsung 
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----- ~'~"'H'j-'LU'Io.CUIUala1JllaoeIAV berikut. 

Tabel XIV 
Hasil Pengujian Hipotesis 

Hipotesis 

Partisipasi penyusunftn anggaran mempunyai pengaruh 
positif terhadap motivasi intrinsik. 

Partisipasi penyusunan anggaran mempunyai pengaruh 
positif terhadap motivasi ekstrinsik 

Kejelasan sasaran anggaran mempunyai pengaruh positif 
tcrhadap motivasi intrinsik. 

Kejelasan sasaran anggaran mempunyai pen&aruh positif 
terhadap motivasi ekstrinsik. 

Umpan balik anggaran mempunyai pengaruh positif 
terhadap motivasi intrinsik. 

Umpan balik anggaran mempunyai pengaruh positif 
terhadap motivasi ekstrinsik. 

Motivasi intrinsik mempunyai pengaruh positif terhi'dap 
kineIja manajeria!. 

Motivasi eksrrbsi': 
mempunyai pengaruh positif terhadap 

kinerja manajerial. 

F. Pembahasan terhadap HasiI Vji Hipatesis dan Analisis Pengaruh 

U ---•• ........ G.A. 

Kesimpulan 

Tidak 
diterima 

Tidak 
diterima 

Tidak 
diterima ~ 

Ticiak 
diterim~ 

Diterima 

Diterima 

Tidak 
diterirna 

--j 

Diterima 

Model penelitian menghasilkan delapan pengujian hipotesis, dari pengujian 
terhadap delapan hipotesis yang diajukan dalam penelitian ini lima hipotesis altema~. 
yang tidak dapat diterima, yaitu hipotesis Hla, Hl b, H2a, H2b, dan H4, sedangkan tig(; 
hipotesis alternatif H3a, H3b, dan H5 dapat diterima. Berikut akan dibahas atas hasi1.~ 
pengujian hipotesis dan analisis pengaruh berdasarkan pengaruh karakteristik sistem] 
penganggaran melalui dampak dari motivasi terhadap kineIja manajeria!. .~ 

<~j F.l. Pengaruh Partisipasi Penyusunan Anggaran Melalui Dampak dari Motivasi...;r 
Intrinsik dan Ekstrinsik terhadap Kinerja Manajerial. .~ 

.~ Hipatesis Hla yang menyatakan bahwa partisipasi pe!1yusunan anggar.tn..,. 
mempunyai pengaruh positif terhadap motivasi intrinsik tidak dapat diterima, karen8¥ 
c.R. yang belum melampaui nilai kritis ±1,96 dan tidak signifikan (0,956; p>0,05), s~,.f 
pengaruh Iangsung yang sangat lemah (0,105). Kemudian pengaruh partisipas!~ 
penyusunan anggaran terhadap motivasi ekstrinsik pada hipotesis HI b juga tidak da~. 
diterima karena belum melampaui nilai kritis ±1,96 dan tidak signifikan (1,434; p>O,(5),A 

~ 
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H4 bahwa motivasi intrinsik mempunyai pengaruh positif terhadap kineIja manajerial 
juga tidak dapat diterima karena belum melampaui nilai kritis ±1,96, dan tidak 
signifikan(-1,209; p>0,05), juga menghasilkan arah rang berlawanan dari apa yang 
dihipotesaka", serta pengaruh !engsungnya lernah dan negatif (-0,253). Tetapi pada 
hipotesis H5 bahwa motivasi ekstrinsik mempunyai pengaruh positif terhadap kineIja 
manajerial dapa, diteriL," (3,398; p<0,05), serta pengaruh langsung rang cukup kuat 
(0,710). Artin)'a bahwa pengaruh partisipasi penyusunan anggaran melalui kombinasi 
dampak positif motivasi intrinsik dan ekstrinsik dapat meningkatkan kineIja manajerial 
tidak berhasil dibLiktikan pada penelitian ini- dibuktikan dengan kekuatan pengaruh tidak 
langsung yang sangat lemah (0,082). Hasil ini tidak mendukung hasil penelitian Mohan et 
al. (1995) yang menyatakan bah",a partisipasi penyusunan anggaran melalui dampak 
positif motivasi intrinsik dan ekstrinsik akan meningkatkan kinerja rnanajeriaL 

TabelXV 
Pengaruh Langsung dan Tidak Langsung 

Pengaruh Langsung 

UMPAN KJLS PART M_EKS l\UNS 

l\CEKS 0,264 0,:50 0,105 0,000 0,000 

M_INS 0,312 0,115 0,153 0,000 0,000 

KINERJA 0,000 0,000 0,000 0,710 -0,253 

Pengaruh Tidak Langsung 

·UMPAN KJLS PART M_EKS l\UNS 

l\CEKS 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 

l\UNS 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 

KINERJA 0,155 0,044 0,082 0,000 0,000 

Sumber: Data Penelitian diolah 2001. 

Tidak signifikan serta sangat lemahnya pengaruh langsung partisipasi penyusunan 
lerhadap motivasi intrinsik dan eksbinsik mengindikasikan partisipasi penyusunan 
anggaran tidak penting memberikan dampak positif terhadap mativasi intrinsik dan 
ekstrinsik. Walaupun secara statistik deskriptif partisipasi yang diberikan dalam 
penyusunan anggaran relatif tinggi, kemungkinan besar partisipasi penyusunan anggaran 
yang teIjadi adalah partisipasi semu (pseudoparticipatioll) (Iihat Argyris 1952; Hansen dan 
Mowen 2000), artinya perusahaan menyatakan menggunakan partisipasi dalam 
penyusunan anggaran padahal sebenamya tidak. Dalam hal ini manajer terpaksa 
rnenyatakan persetujuan terhadap keputusan yang ditetapkan (partisipasi fiktif) karen. 
ttlanajemen puncak hanya memerlukan persetujuannya, hal ini dapat menjelaskan kenapa 
Partisipasi penyusunan tidak signifikan mempengaruhi motivasi intrinsik (prestasi, 
pengakuan, tangggung jawab) dan motivasi ekstrinsik. 
. Arah yang negatiE, tidak signiEikan dan pengaruh yang lemah dari motivasi 
"'trinsik kepada kineIja manajeria!. Serta arah yang positif, signifikan dan pengaruh yang 
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termotivasi seeara 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 timbuInya perpeeahan antara manajemen puncak dengan bawahan (Argyris 1952), 
yang pada akhirnya dapat berakibat turunnya kinerja' manajer. Tetapi pengaruh yang 
cukup kuat, arah yang positif dan signifikan motivasi ekstrinsik terhadap kinerja 
penjelasannya adalah ketika manajer lermotivasi seeara ekstrinsik (produktivitas dan 
kondisi kerja seperti promosi, kenaikan gaji) akan meningkatkan kinerja manajer karena 
itu memang sudah menjadi kesepakalan umum dan tampak nyata dalam suatu 
perusahaan. 

F.2. Pengaruh Kejelasan Sasaran Anggaran Melalui Dampak dari Motivasi Inlrinsik 
dan Ekstrinsik lerhadap Kinerja Manajeria!. 

Hipotesis H2a yang menyatakan bahwa kejelasan sasaran anggaran mempunyai 
pengaruh positif terhadap motivasi intrinsik tidak dapal dilerima, karena CR. ya1lg belum 
melampaui nilai kritis ±1,96 dan tidak signifikan (1,377; p>0,05), juga pengaruh 
langsungnya yang sangal lemah (0,150). Selanjutnya pengaruh kejelasan sasaran anggaran 
lerhadap motivasi ekstrinsik pada hipolesis H2b juga tidak dapat dit.erima (I,C83; p>0,05), 
serta pengaruh langsungnya sangal lemah (0,11,5). Pengaruh berikutnya adalah karena, .. 
adany" pengaruh kejelasan sasaran anggaran lerhadap motivasi intrinsik dan ekstrinsik 
yang juga akan mempengaruhi kinerja manajerial sama dengan penjelasan pada poin Fol. 
di alas. Hal ini dapat ditunjukkan bahwa pengaruh kejelasan 5asaran anggaran melalui 
dampak positif motivasi iutrinsik dan ekstrinsik dapat meningkatkan kinerja manajerial 
tidak berhasil dibuktikan pado penetitian ini karena tidak signifikan, ditunjukkan juga 
dengan kekuatan pengaruh tidak langsung yang sangal lemah (0,044). ,: 

Konsislen dengan pengujian pengaruh partisipasi penyusunan anggaran melalui": 
dampak dari motivasi intrinsik dan ekstrinsik terliadap kinerja manajerial, dimana penetiti~·" 
memberikan argumentasi kemungkinan besar adanya partisipasi semu dalam partisipas( 
penyusunan, dengan partisipasi semu ini manajer memang mempunyai kejelasaii~ 
terhadap sasaran anggaran dan hal ini ditunjukkan oleh statistik deskriptif yang 
tinggi, tetapi kejelasan sasaran anggaran manajer hanya pad a tingkat sumber daya znP'!IJ' ~ 
yaitu penentuan target biaya pada departemen mereka bukan pada sumber daya vutfJU.L
Dengan kata lain manajer memahami kejelasan sasaran anggaran mereka hanya nada_ 
perencanaan saja tetapi tidak pada pengendatiannya. Seperti yang juga dikemukakar 
Sleward (1995), bahwa kalau fokus utama anggaran adalah sumber daya illput yaitu da~~.·1 
hal penentuan target biaya deparlemen bersangkutan, maka hal tersebul hanya akiiI.,l: 
memberikan acuan kepada manajer untuk mengontrol biaya operasi 
memperduIikan seberapa banyak keuntungan yang diperoleh (dalam Rahayu 1997). 

Demikian juga pengaruh kejelasan sasarananggaran tidak penting mempengaruJ; 
secara positif motivasi instrinsik dan ekstrinsik, karena manajer tidak mengendalik. 
sasaran yang dibuatnya karena didominasi manajemen puncak dalam pengendaIiann) 
dampak ini juga akan mempengaruhi kinerja manajer seperti yang sudah dijelaskan 
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anggaran ~ja, maka ketika manajer termoti\'asi secara intrinsik untuk prestasi, 
pengakuan, dan tanggung jawab dengan mengaktuaIisasikan tindakan pada sisi' 
pengendaliannya akan memberikan dampak negalif lerhadap kinerjanya, karena 
berhadapoL' dengan dominasi pengendalian rnanajemen puncak yang aKan menimbulkan 
dampak meningkatnya rasa kelegangan bawahan, dan timbulnya perpecahan antara 
manajemen puncak dengan bawahan (Argyris 1952). Tekanan kerja tinggi yang dilerima 
manajer pada akhimya dapat berakibat turunnya kinerja manajer. Tetapi pengaruh yang 
cukup kua~ arah yang positif dan signifikan motivasi ekstrinsik lerhadap kinerja 
penjelasannya adalah ketika Dlanajer termotivasi seeard ekstrinsik (produktivitas dan 
kondisi kerja seperti promosi, kenaikan gaji) akan meningkalkan kinerja manajer karena 
itu memangsudah menjadi kesepakatan umum dalam suaru perusahaan. 

F.3. Pengaruh Umpan Balik Anggaran MeIalui Dampak dari lvlutivasi Intrinsik dan 

Ekstrinsik Terhadap Kinerja Manajerial. 

. Hipotesis H3a yang menyatakan bahwa umpan balik anggaran mempunyai 
pengaruh positif terhadap motivasi intrinsik clapat diterima, karena c.R. melampaui nilai 
kritis ±1,96 dan signifikan (2,565; p<0,05), lela pi pengaruh langsungnya tidak lerlalu kuat 
(0,264). Selanjutnya pengamh umpan baIik anggaran terhadap motivasi ekstrinsik pad a 
hipotesis rub juga didukung, karena nilai CR. di alas nilai kritis dan signifikan (3,111; 
p<O,05), teupi pengaruh langsungnya juga tidak lerIalu kual (0,312). Pengaruh berikutnya 
adalah karena adanya pengaruh yang positif dan signifikan umpan baIik anggaran 
terhadap motivasi intrinsik dan ekstrinsik yang juga akan mempengaruhi kinerja 
manajerial sarna de:lgan I"'njelasan pada poin F.l. di atas. Hal ini dapal ditunjukkan 
bahwa pengaruh umpan oaIik anggaran melalui darnpak positif motivasi intrinsik dapat 
meningkatkan kinerja manajerial tidak berhasil dihukhKan paaa peneiihan ini, sedangkan 
pada pengaruh umpan batik anggaran mdalui dampak positif motivasi ekstrinsik dapat 
meningkatkan kinerja manajerial berhasil dibuktikan. Tetapi dengan kekualan pengaruh 

tidak langsung yang cenderung lemah (0,155). 
Interpretasi atas hasil ini adalah manajer mpmang memandang penting diberi 

umpan balik atas pencapaian sasaran anggaran, walaupun dengan partisipasi semu dan 
kejelasan sasaran hanya pada tiugkal perencanaan anggaran saja. Kemungkinan besarnya 
adalah manaj~men puncak memberikan umpan batik alas tanggung jawab biaya yang 
dapal dikendaIikan oleh manajer saja, yaitu pada fokus sumber daya input. Artinya 
umpan batik itu dimuncu!kan seeara ekstemal bukan secara internal, yang menurul 
Ivancevich dan McMahon (1982) bahwa umpan baIik yang ditimbulkan seeara internal, 
dimana karyawan atau manajer itu mampu memantau kemajuannya sendiri, telah 
ditunjukkan sebagai motivator yang lebih ampuh dari pada umpan balik yang 
ditimbuIkanseeara ekslemal (dalam Robbins 1996). 

,~mentasi lain kenapa manajemen puncak memberikan umpan balik atas 
pencapaian sasaran anggaran kepada manajer, serta manajer itu sendiri menganggap 
penting 'umpan baIik tersebut adalah, manajemen puncak memandang bahwa proses 
umpan batik erat sekaIi hubungannya dengan~ang didominasinya, 
dan manajer menganggap itu penting dalam kepenlingan evaluasi perencanaan anggaran 
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mereka, tetapi mungkin tidak sering atau sporadik sehingga damp~knya 
n aruhi secara positif dan signifikan terhadap motivasl ekstnnslk. 

mempe g . . ·tif d . nifik k ki . Irlanaierial berikutnya dari motivasi ekstrinslk adalah POSI an s~g an e nelJa 
tetapi tidak dengan motivasi instrinsik yang memben peHgaruh negatif dan 

signifikan terhadap kinerja manajeria!. 
Argumentasi yang peneliti paparbn di atas sesu~i dengan apa yang dikemu~aJca:t 

oleh beberapa peneliti (dalam Robbins 1996), bchwa un:pan balik menghanta~. ke kmeIJa 
yang lebih tinggi dari pad a bukan umpan balik, dan lebih dltegaskan dolelh Thomas. (k1al988) 
bahwa proses umpan balik erat sekali hubungannya dengan pengen a lan, tetapl au 

an balik yang diberikan tidak tepat waktu, tidak senng atau sporadik dapat 
=~punyai pengaruh yang kuat terhadap moral dan kinerja karyawan yaitu melemahny. 

I dan kinelJ'a mana;"r (dalam Muslimah 1988). Hal lfll dapat menJe1askan ke"apa 
- r kin' "1 .' • n aruh berikutnya dari motivasi intrinsik kepada . elJa man"1ena negatit tetapl 
::n~aruh dan motivasi ekstrins~ k~ kinerja manajerial positif, karena hal·hal ekstrinsilc 

tampak npta dalam kineIJa manaJenal dl perusahaan. 

G. Pembahasan terhadap Model Keseluruhan 

Dari model yang diajukan dalam penelitian ini y:mg menggambark~n kera~gka 
konseptual alur pikir dan sebagai dasar bagi pertImusan hlpoteSlS ~ntuk mel1Jawab tuJUan 

nelitian yang ingin menunjukkan, penguJIan secara empms bahwa pengaruh 
iarakteristik sistem penganggaran, yaitu partisipasi penyusunan anggaran, keJelasan 1 
sasaran anggaran, dan umpan balik anggaran mempunyai pengaruh pOSI~ terh~dap atau .. 
akan meningkatkan kineIja manajerial melalui dampak POSltif motivasl mtnnslk dan 
ekstrinsik. Dengan responden 87 manajer atau kepala bagia~ setingkat man"1e~ pada ';;)' 
perusahaan manufaktur di Indonesia, diperoleh dan hasil anal ISIS data yang menunJu~ ',. 
hanya umpan balik anggaran yang dapat dibuktikan secara ~lgnifIkan mempuny .. 
pengaruh positif terhadap kinerja manajerial melalui dampak ~OSltif dan slgnifIka~ _ ••• ,"'. 
motivasi ekstrinsik, sedangkan pengaruh tidak langsung vanabel kara~terIStik slStem 
penganggaran yang lain, yaitu partisipasi penyusunan :mggaran dan keJe1asan sasaran 
anggaran tidak berhasil ditunjukkan secara Sl.gnifikan. r:ngaruhnya terhada~ 
meningkatnya kinerja manajerial melalui dampak POSltif dan slgnifikan vanabel motiv" I 

instrinsik dan ekstrinsik. 
Hasil penelitian ini tidak dapat mendukung has~ penelitian Mohan <I al. (l~""'J"=;1 

yang menunjukkan bahwa salah satu variabe1 karakterutik ~lStem . .. 
partisipasi penyusunan anggaran mempunyai penga~ !,?Sltif ~an slgnifIk~n tEo "h,ad"p l~1 
motivasi instrinsik dan ekstrinsik, serta pengaruh iilohvasl mtrinsik dan ekstrmslk 
tapi lemah terhadap kinerja manajer;al, atau dengan kata lain bahwa pengaruh f.'d".""'I""".A1'. 
penyusunan anggaran melalui d,.mpak positif dari motivasi in.~~ da~ eks~msik .~- .. ,,~~. 
meningkalkan kinerja manajerial. Perbedaan temuan penelihan 1IU teIJ"d, "1S.a 
karena: (1) identifikasi dari Mohan <I al. (1995) sendiri bahwa temuan mungkin 
dapat digeneralisasikan pada populasi yang diteliti, artinya dalam 
harus berbati-bati karena faklor budaya (French <I aI. 1966; Robbins 1996; Gibson 
1996) dan sitat-sifat kepribadian (Brownell 1981). (2) instrumen yang di~nakan uu.~··_ .. 
mengukur partisipasi penyusunan anggaran yang berbeda dengan yang dlgunakan 0I"'.3!t. 

PttIg.uuh Tidak langsung Sistem Pengartggaran Tcrhadap Kinerja Manajerial (Fahrianta dan GhMali) 

~(ohan el al. (1995). Penelitian ini menggunakan instrumen yang diadopsi dari Kenis 
(1979), sedangkan Mohan eI al. (1995) menggunakan instrurnen partisipasi penyusunan 
dan Milani (1975). 

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

Argumentasi lain yang dapat dikernukakan karena ditunjukkan hasil penelitian ini 
balm' a ,motivasi intrinsik mempunyai pengaruh negatif tetapi tidak signifikan terhadap 
!.inerja manajerial, dan motivasi ekstrinsik mempunyai pengaruh positif dan signifikan 
l<'Ihadapkinerja manajerial. Sejalan dengan teori m'otivasi evaluasi kognitif (dalam 
Robbins 1996) yang berargumen bahwa bila ganjaran ekstrinsik diberikan kepada 
>eseorang unhlK menjalankan suatu tug-as yang rnenarik, pengganjaran itu menyebabkan 
~inat intrinsik terhada p tugas itu sendiri merosot. 

S2suai dengan .::gumentasi sebelumnya bahwa kemungkinan besar partisipasi 
penyusunan anggaran yang terjadi adalah partisipasi semu, kejelasan sasaran anggaran 
manajer hanya pada tingkat perencapaan, dan umpan batik yang diberikan hanya 
tlnggung jawab pengendali input atau pereneanaan operasional departemennya bukan 
pada ouiput atau tindakan. Maka para manajer terpaksa menyatakan persetujuan terhadap 
terseb,_!t karena perusahaa:1 me:nerlukan persetujuan mereka dan sas<Jran baru tersebut, 
d"" manajer merasa kinerja mereka yang terlibat dalam penyusunan anggaran tersebut 
JUga tidak dinilai bukan hanya berdasarkan keberhasilan mereka dalam meneapai sasaran 
anggaran, sehingga manajer tidak terhbat secara psikologis. Ketidakterlibatan seeara 
psilcologis menyebabkan manajer tidak merasa bertanggungjawab secara moral, sehingga 
'\Stem penganggaran tidak membe,ikan maniaat 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 
l"'ngukur dari kinerja manajer, maka itu suatu kesalahan yang akan mengakibatkan 
!etjadinya perilaku disfungsional. Tetapi dengan pengukuran kinerja yang beragam, 
termasuk dengan pengukuran kinerja manajer herdasarka!! anggaran dapat menimbulkan 
pengaruh yang positif terhadap motivasi baik intrinsik maupun ekstrinsik sehingga 
kinerja manajerial memberikan maniaat perilaku yang positif, dimana tujuan dari setiap 
lltanajer sesuai dengan tujuan perusahaan (goal congruence) dan manajer memiliki 
dorongan untuk. mencapainya. Dengan kesesuaian an tara mjuan manajer dengan tujuan 
perusahaan, rnaka oleh Hansen dan Mowen (2000) ditegaskan manajer rrtempunyai 
lllotivasi yang posinE untuk mencapai hljuan perusahaan dengan cara yang dis. 
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V. Kesimpulan, Implikasi dan Keterbatasan 

A. Kesimpulan 

Penelitian ini menguji kembali pengaruh partisipasi penyusunan anggaran meJalui· 
dampak dari motivasi intrinsik da •• ekstrinsik terhadap kinerja manajerial seperti yang 
dilakukan oleh Mohan et al. (1995), dengan menambahkan dua variabel karakteri.tik 
sistem penganggaran lainnya, yaitu kejelasan sasaran anggaran dan umpan udllk 
anggaran yang dihipotesiskan akan mempunyai pengaruh positif terhadap kinerja 
manajerial melalui dampak positif dari motivasi intrinsik dan ekstrinsik. 

Berdasarkan hasil analisis data dalam penelitian ini menunjukkan, bahwa hanya 
umpan baUk anggaran yang dapat dibuktikan seeara signifikan mempunyai pengaruh 
positif terhadap kinerja manajerial melalui dampak positif dan signifikan dari motivasi 
ekstrinsik, sedangkan pengaruh tidak langsung varia bel karakteristik sis tern 
penganggaran yang lain, yaitu p~rtisipasi penyusunan anggaran dan kcjeJasan sasaran 
anggaran tidak berhasil ditunjukkan seeara signifikan pengaruhnya terhadap 
meningkatnya kinerja manajeriaJ melaJui dampak posinE dari varia be! mohvasi instrinsik 
dan ekstrinsik. Hasil penelitian ini tidak dapat rnendukung hasil penelitian Mohan el aI. 
(1995), yang menunjukkan bahwa salah satu variabel karakteristik sistern penganggaran, 
bahwa partisipasi penyusunan anggaran mempunyai pengaruh positif terhadap kinerja 
manajerial meJalui dampak positif dari variabel motivasi intrinsik dan ekstrinsik. 

Peneliti dalam hal ini mernberikan argumentasi bahwa kernungkinan besar 41 
partisipasi penyusunan anggaran yan:; terjadi adalah partisipasi semu (pseudoparticipation) .. 
Oleh Argyris (1952) serta Hansen dan Mowen (2000) ditegaskan bah .... a partisipasi semu:, 
ini terjadi bila manajemen puneak mengambiI alih seluruh pengendalian atas proses . 
penganggaran, hanya meneari partisipasi fiktif dari manajer tingkat yang lebih rendah: 
Manajemen puncak hanya secara formal menerima anggaran daTi manajer di bawahnya _;..: 
dan tidak mempelajari masukan yang diberikan, dengan demikian manfaat perilaku yang:", 
diharapkan dari partisipasi tidak akan terwujud. Akibatnya dengan kejelasan sasaran~ 
anegaran pada tingkat manajer fungsional hanyalah pada tingkat pereneanaan dan umpan 
balik yang diberikan walaupun itu ditunjukkan positif dan signifikan mempengaruhi c;,' 
motivasi intrinsik dan ekstrillsik, hanya pada tanggung jawab pengendali illPut ataug pereneanaan operasional departemennya bukan pada outpul atau tindakan. Ini dibuktikan_ ~ 
hanya motivasi ekstrinsik yang signifikan mempengaruhi seeara positif terhadap 
manajerial sedangkan motivasi intrinsik mempunyai pengaruh negatif namun 
signifikan terhadap kinerja manajeria!. 

Hal ini dimungkinkan terjadi karena masih kuatnya budaya foodalis di Indonesia;"i!I:f 
penelitian yang dilakukan Indriantoro (1995), menyimpulkan bahwa perbedaan buday".:!!, 
antara Indonesia dan Amerika Serikat serta negara-negara Barat lainnya 
sumbangan yang subslantif terhadap hasil yang tidak signifikan (Iiltat juga Robbins 
Bab2). 

Dengan teDman empiris ini timbul pertanyaan yang perlu dikritisi untuk penelitial!,il 
bern:u~ya, apakah keberadaan s~tem penganggaran sekaran~ ini masill memadai un~~.a 
menJadikan penganggaran sebaga. dinyatakan dalam banyak literatur akuntans. sebag~ 
alat perencanaan, pengendalian, koordinasi, komunikasi, motivasi, dan L .... ·aluasi 
manajerial? Ataukah seperti yang dikemukakan Preston (1988) bahwa anggaran 

lOS 

pengaruh Tidal langsung Sis~~m Penganggaran Terhadap Kinerja Manajerial 
(Fahrianta dan Ghozali) 

diperJukan oleh manajemen untuk hanya sekedar mengecek item-item pengeluaran 
ketimbang digunakan sebagai dasar untuk melakukan kajian mendalam terhadap 
kegiatan-kegiatan operasi perusahaan (dalam Syakhroza 2000). Sehingga disadari atau 
tidak, seperti yang ditegaskan oleh Syakhroza (2000) bahwa anggaran telah menjaeli 
scbuah simbol manajemen dalam perusahaan dimana telah menjadi kebanggaan 
rnanajemen apabila mereka telah memiliki anggaran. Prir:.:;~p dasar anggaran sebagai alat 
manajemer. t..:lah terabaikan, menyusun dan mengimplementasikan anggaran merupakan 
scam kegiatan ceremonial yang rutin diadakan setiap tahun. '" 

B. ImpIikasi 

Secara teoritis perencanaan dan pengendalJan sebagai fungsi sistcm penganggaran 
dari sekian banyak fungsi penganggaran adalah dua hal yang tak terpisahkan, dan sistem 
penganggaran sendiri diyakini mernpunyai dampak terhaelap perilaku terhadap orang
orang yang langsung terlibat di elalamnya. Dimensi porilaku yang timbul bisa positif dan 
negatif, perilaku positif terjadi bila tujuan dari setiap manajer sosua; elengan tujuan 
organisasi dan manajer memiliki motivasi untuk mencapain'~'a, sedangkan perilaku negatiE 
bisa timbul bila prinsip dasar sistem anggaran ihl c;;ondiri telah terabaik"n. 

Sistem penganggaran semu yang diindikasikan pada temuan penelitian ini 
berpotensi muneuInya permasalahan perilaku negatif individu yang terlibat langsung 
dalam penganggaran, seperti meningkablya rasa ketegangan bawahan, timbulnya 
perpecahan antara nlanaJemen puncak dengan manajer di bawahnya. Ketegangan kerja 
yang tinggi dapat menimbulkan frustasi dan kegelisahan dalam bekerja, schingga manajer 
kehilangan minat kerja, mengurangi prestasi~ dan hilang percaya diri. Dampdk ini dapat 
membuat manajer dalam usaha menurunkan tekanan kerja tersebut ak:m rnemanipulasi 
Iaporan akuntansi, melakukan penyeIewengan dalam pengambilan kepuhlsan, atalJ 
membuat senjangan anggaran pada periode berikutnya. Ini tentunya tidak 
menguntungkan bagi kinerja secara keseIuruhan bagi perusahaan itu sendiri. 

Rekomendasi praktik yang peneliti berikan adalah: (1) untuk meminimalkan sistem 
penganggaran semu, diperlukan niat baik dan komitmcn yang tinggi dari manajemen 
puncak llntuk menerapkan secara tepat pr£..."'1Sip sistem penganggaran ""<::'ndiri sebagai alat 
D1anajernen, dan (2) oJeh manajer sendiri han1s diimbangi dengan peningkatan 
kemarnpuan dan pengetahuan yang memad", ulHuk mengimbangi kepercayaan yang 
diberikan oleh rnanajernen puneak tersebut. Selanjutnya (3) dalam evaluasi kinerja 
Dlanajer yang berkaitan dengan balas jasa sebaiknya juga memasukkan anggaran sebagai 
salah satu pengukur kinerja manajerial, tidak hanya menggunakan exlernal valllc'; seperti 
P€merataan distribusi dan pelayanan. Serta (4) dengan menghubungkan beberapa 
P€nghargaan dengan hasil kerja kelompok untuk mendorong kerjasama antara karyawan. 
Akhirnya (5) untuk menghindari penganggaran seneliri supaya tielak menjadi kegiatan 
rutin tah'...!nan, dapat menggunakan anggaran secara kuartalan secara terus menerus 
lerutama dalam menghadapi lingkung?n bisnis yang cepat berubah dan sulit untuk 
diPlediksi dalam rentang waktu satu tahun. 

Rekomendasi bagi penelitian mendatang hendaknya menguji lebih mendalam 
darnpak variabeJ peneJitian ini terhadap persepsi akurasi, ketepatan estimasi dati 
P€ngukuran instrurnen sistem penganggaran serta variabcl motivasi intrinsik dan 
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ekstrinsik yang peneliti adopsi dari Kenis (1979) dan Mohan el al . .<1995). Koml:>inasi dari ':'1r. 
instrumen partisipasi penganggaran dari Milani (1975) yang dilaporkan dalam beberapa 'oli 

penelitian cukup konsisten dan akura! dengan instrumen kejelasan sasaran dan umpan 
balik anggaran ser!a ditambahkan variabel tinglta! kesulitan anggaran dan evaluasi 
anggaran dari Kerns (1979), mungkin akan iebih memperjelas !emuan penelitian. 
Sedangkan pada varia~l motivasi int;,fl15ik~dan:'ekstrinsik periu diuji kemba.li item-Item 
pertanyaannya supaya lebih konsis!en danakuJq! pad, <,lIillg Indonesia. 

Varia bel ketidakpastian lingkungan seper!! yang disarankan Govindarajan (1986), 
budaya (French el al. 1966), sifat-sifat kepribadian (Brownell 1981) dapat ditambahkan dan 
cukup relevan digunakan unhlk penelitian serupa, sebagai variabel yang mendahului 
(alliecedelli variable) kondisi sistem penganggaran dan pengaruhnya terhadap motivasi dan 
kinerja manajerial. Tindak lanjut penelitian ini sangat diharapkan untuk meningkatkan 
kemampuan dan pengertian terhadap kegunaan sistem penganggaran, serta untuk 
menguji kemungkinan-kemungkinan lain penggunaan sis tern penganggaran dalam 
membantu pelaksanaan fungsi manajemen. 

C. Keterbatasan 

PeneHtian ini memiliki beberapa keterbatasan-keterbatasan yang kemungkinan 
dapat menimbulkan gangguan terhadap hasil penelitian. (1) Pemilihan sampel yang tidak 
aeak w.empunyai kemungkinan unhlk mengurangi kemampuan generalisasi temuan 
penelitian ini. (2) Responden penelitian terbatas pada para manajer yang bekerja di 
perusahaan manufaktur, dimana kemungkinan penelitian ini akan menunjukkan hasil 
yang berbeda pada para manajer di perusahaan jasa dan perdagangan atau organisasi 
sektor publik. (3) Adanya perbedaan kisaran jumlah bawahan yang menjadi tanggung 
jawab manajer relatif besar 2-750, yang menunjukkan variasi posisi manajer yang menjadi 
responden penelitian ini. Variasi tersebut kemungkinan menyebabkan perbedaan persepsi 
responden dalam mernahami konteks isi kuesioner. Perbedaan jumlah bawahan dapat 
juga merepresentasikan adanya perbedaan size perusahaan. sehingga menirnbulkan size 
effeci. Responden penelitian merupakan manajer atau kepala bagian setingkat manajer dari 
berbagai fungsi dalam perusahaan, heterogenitas fungsional responden bekerja, 
kemungkinan juga dapat menyebabkan hasH yang berbeda, dibandingkan jika responden~."-,, 
berasal dari fungsi yang relatif homogen. (4) Data penelitian ini dihasilkan dari 
yang mendasarkan pada persepsi jawaban responden. Hal ini akan menimbulkan masalah 
jika persepsI responden berbeda dengan keadaan sesungguhnya. Penelitian ini hanya 
menerapkan metode survei melalui kuesionerl peneliti tidak melakukan wawancara dan 
terlibat secara Iangsung dalam aktivitas perusahaan, sehingga kesimpuian yang 
dikemukakan hanya berdasarkan pada data yang terkumpd melalui 
instrumen secara tertulis. Kelemahan pendekatan survei umumnya teriet"k pada ''' ..... _~ 
validity. Seperti instrumen kinerja manajerial sdfraling (Mahoney el al. 1963), cenderung 
menimbulkan leniency bias. 

I<eterbatasan lainnya adalah (5) kemungkinan gangguan pada hasil penelitian yang 
menguji seluruh hubungan di antara ""iabel dalam penelitian ini. Gangguan ini 
disebabkan oleh tidak terpenuhinya jumlah ukuran sampel minimal yang diperlukan 
untuk menganalisis data dengan menggunakan SEM dengan teknik MLE (Maximum. 
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Likelihood Estimation). U~tuk menggunakan anaJi;;is ini Il,Jemeriukan ukuran sam pel yang 
sesuai yaitu antara 100 sampai dengan 200 sampe! (Hair el al: 1998). . 
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• Al{UNTANSI PEHTANGGUNGJAWABAN SEBAGAI 
AlAT PENGUKURAN KINERJA PUSAT PENDAPATAN 

Of"" : ,Juoniua Sidharta' 

Abstrac 
Responsibilily accounling can be applied 10 help managemenl for measure productivity; 

spccialiy for revenue center. Bcsid." Ihis ;s call be to decision m"kiClg for thE future 

Pendahuluan 
Manajcrl1cn pada suatu penLc;.ahaof) mcmiliki 

bebcrapa fun~si yang terdiri dari perencanaan, 

pcngorganiy)sian, pengarahan, dan pengendalian. 
Salah satu fungsi manajemen adalah pengendalian 

at au kontrol, yang melipuli kegialan pcnerapan (ac· 

tion) cbn evuluasi kinerja (pcr/onnonce evaluation). 
Fungsi manajemen ini I,arus dikuasai dan 

dilaksanakan olch setiap ri'<Jkal maniljcmcn yang 
ada paJa perusahaan. 

Salah satu bagian dari akuntansi manajemen 

adal"h akuntansi pertanggungjawaban (responsibil· 

ity accounting), yang mengukur dan mengevaluilsi 

suatu rcnc.ana a!au ilnggar3n denQan tindi.lY...cln atau 

aktivilas manajemen dari setiap tingkat manilJcmcn 

pada sualu perLJsahaan dengan menelapkan 

penghasirul dan biaya lertentu bagi departernen atau 

divisi yang memiliki tanggung jawab yang 
tJCrs.,n!lkul,lIl. 

PencriJpdn akunti.H1'il pcrt(HI~gun~1j<1\).1uL).(m 

yang baik akan membantu manajcmen pcn.ISdhaan 

untuk menilai kinerja dari setiap pusat 

pertanggungjawaban dalam rangka pcngambilan 
kepulusan dan mencapai tujuan perusahaan seCAra 

menyeluruh. 
Slruktur pertang~llngjawaban (rcsponsibi I· 

ity structure) sebuah pcrusahaan terdiri dari PUs.:lt· 

pUS.1t pertanggungjawaban yang secara periodik 
dilakukan evaluasi atas hasil kcrja alau aktillltasnya. 

Hasil C\Ialuasi kerja tersebu: abn digunak,ln ol~h 
rnanajemen perusahaan untuk pen~~arnbilun 

keputusan dalam rangka mcncapai lujuan 
pcrusahaan. 

/-.tanajcr yang bertanggung jawab pada sualu 

pusat pendapatan (rCl,cnuc center) akan 

I {)o«n FE.UKI 

memberikan laporan realisasi pendapaten scrta 

membandin~kan dengan target pcndapatan yang 
sebelumpya tclah disusun, sehingga dape: 

mengetahui selisih (variance) dari target pencapatan 

Icrsebut, baik yang mengun~ungkan maup'''-"' yans 

merugikall perusahaan. Untuk mengetah~i 
pcnYeCYlb terjadinya selisih anlara target perxJapata.., 
Gar. realis.)si penda;oalan direclu:'.;:, alat pe~S-"-~:'J,a:-: 

kinerj2. iarlg d;k~nc1! J~tlJ":n name. ak""::l:ans: 

rer12.nggungjawaban (responsibility accoJ~"ng). 

A. Pcngertian Akuntansi 

Pe r tang9 ungjawaban 

Pada umurnnya perusahaan dibagi ~.2 de!arr 
bag ian-bag ian yang lebih kecil yang milSin;·:-cas:ns 

dlberikan tangglUlg jawab ter1entu. Oagian;;-': ci,-",ooc: 
&.;5i, departernen, unit bisnis, dan lain·lai~ .. ~:ia~ 

bagian berisi individu·individu yang bertcc . .ggun; 
jawab lerhadap tugas alau lungsi manajerial te~en!t.;. 

P,rnpinan organ;sa,i horus memastikan ~e'W:~ 

individu yang ada dalam serlap departemen t.2~er;" 
untuk mencapai tujuan yang telah ditent\lka., oie:, 

manajemen puncak. Akuntansi pertangguns 
jawaban merupakan konsep dan ale: ,'ans 

digunakan manajcmen untuk menilai kiner'"" "-,;:;,·.jeioc 
dan departemen dali1m rangka pcnC<lpaia:-, :wJuar. 

tersebut. 

Berdasarkatl uraian di atas, dapa: Giliha: 
bat-tVl<1 konsep manajemen yang mens:-.>2:lcak 
pcmbagian wewcnang dan tanggung jav./2.~ s..2cor2 

berirnbang dan tugas dalam pencapaian rC:'""nn,"! 
merupakan dasar timbulnya ,d·;:...:nt2.ns: 
pertanggungjawaban. Dapat dikatakan ~ah\'\:2 

konsep akuntansi pertanggungjawabar: tirnb,-,~ 

sebagai tanggapan terhadap kebutuhan mar.;.i€mcr: 

• 
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" ~ Akuntonsl Pcrtanggungjawohan sebagol Alal Pengukuron Kfnerja PusatPendapatan ... ' 

l3eberapa pcngcrtian dan definisi akunl~nsi 

pertanggungjawaban. antara lain: 

Mulyadi (2001) mcngungkilpkiln bahwa: 
Akunlansi pertanggungjawaban adilla" SiJiltu 

sistcm akunlansi yang disuslJn sedcmikian ,upa 
S<!hingga p<Zngumpulan d.1I1 p<Zlaporan b,.lya 

serta pcrodapatan dilakukan ~sUili dcngon P' '<;al 
pcrtang~ngjtlwaban dalam orgJnis.r)~i, (k·tl:ian 

tujuan agar dapat dilunjuk orang alau xdorTIl>ok 

orang yang bertanggung jawab ill as 
p<Znyimpangan biaya dan pendapatan y,mg 

dlanggarkan. 

Garrison (2000) menyatakan bahwa: "akunlilnsi 

pcrtanggungjawaban adalah sislem 

pertanggungjawaban ya~!J mcncnlukan 
tanggungjawab mamjer alas p"ndapatan dan biaya 

)'ang ada di dalam kendalinya atau Illandjer 

berlanggungjawab a!as p<Zrbedaan anlara a"~~Man 

dan hasil aclua!." ;sedangkJn f-!ongren (1997) 
mcngungkapkan bahwa: 

Akuntansi pcrtanggungjawaban (re5ponsibil,ty 

occounting) adalah suatu sislem axunlansi Y'lJ1H 

mengakui berbilgai pUSilI perlar'ggungjilw"l..lfl 
pada Keseluruhan organisasi itu dan 
mencerminkan H~ncana dan tindak . .1n ~+'\lJp 

pusal ilu dengan menetapkan pcnghasil.oll d.on 

biaya tertentu bagi pusat yang merniliki 

tanggung jawab y~ng bers<1ngkulan. 

DMi bcberara p',ndiJp,)1 yang 1I'I"h diuraikan eli ill;". 

fIldkil ddpa: d:sirnpu:;'.c!f) thl~V;.;d 

I) Akunlansi perlanggungjawaban rnerurakiln 
sualu 51.lern akunlal15i yang disusur, 

berdasarkan slruklur organisasi yang secara 
legas memisahkan tugas, wewenang dan 

tanggungjawab dari masing·masing lapiScln/ 

tingkat manajemen. 

2) Akuntansi pertanggungjawaban rnendorong 

setiap individu untuk turul ikut scrta elal~rn 

mencapai lujuan perusahaan seCM" efeklif d.orr 
efisien. 

3) Akunlansi perlanggungjawab.on mclaporkiln 
perodapalan dan biaya yang lerjadi dalarn I:,'p· 

liap pus.ot p<Zrtanggungjawaban. DMi laroran 
tcrsebut dapal dikelahui perbandingan .onlMa 

anggaran dan realisasinya sehlngga 

penyimpangan yang terjadi dapal dia,",Jisil dan 
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dicari penyeles<1in~\;'a dcngan manajer pus.ol 
pcrtanggungjawa ban. 

4) Akuntansi pcrtan!"!9ungjawaban rpenghasilkan 
penilaian kinerja yang berguna bagi pimpinan 

didil)am mer.yusur. reneana Kerja untuk periode 
mendalang. baik unlux masing-maslng pusat 

pertanggungjawaban maupun untuk 
xepenlingan pcrusahaan seeara keseluruhan. 

Adilflun (ujuan ah:"lan;i pertanggung 

jawaban mrnurut Hongren (1997) dikatakan ba.'lwa: 
Akuntansi perldnggungjawaban memberikan 

sarana-sarana aasar untuk mengadakan 

evaluasi atas kernanlpuan setiap man~jcr. 

Akibatnya. selain menyebabxan pimpinan 

tertinggi selalu mendapalkan informasi, 
akuntansi pertanggungjawaban juga membannJ 

mcmberikan rangsangan (insentif) bag; setier 
manajer melalui laporan pres:a,i kerja (per· 

jOi"rllOnCe report) 

Dari pernyalaan dialas d.3pat diamb,1 

kesimpulan bahwa akuntansi pertanggungj"'wab,1n 

bertujuan untuk memt-A!rikan bantuan kcpaJ" paril 
manajer divisi dalam r:1en}alankan dan 

rnerencanakan aklivitas pcrusahaan guna sebagai 
dasar pcnilaian yang sewajarnya lerhadap para 

manajer divisi terse but. 

Sedangkan manfaat pcnerapan akuntami 

pcrtanggungjawaban adalah menghasilkan inforTTllii 

akunlansi unluk seliap pusat pertanggungjawaban. 

Informa" akuntans: pertanggungjawaban yang 

berupa informasi masa yang akan datng berr,1dniaa', 
sebagal dasar pcnyusunan anggaran. sedangkan 

informasi akuntansi pertanggungjawaban yang 
benupa informasi masa lalu bermanfaal sebagai 
pcniiaian kinerja manajer pusat pcrtanggungjawaban 

dan pcmolivasi manajer 

B. Pusat Pertanggungjawaban 
Dalam organisasi perus.ohaan, penenluan 

daerah perlanggungjawaban dan manajer yang 
bertanggung jawab dilaksanakan dcngan 
mcnetapkan pusat'pusal perlanggungjawaban dan 

lolok uxur kinerjan:,'a. Pusat pertanggungjawaban 
merupakan suatu unil organisasi yang dipimpin oleh 

seorang manajer yang bertanggung jawab. 

Penentuan pusat-pusat pertanggungjawaban 
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rncmerlukan d',,"ntralisasi. Desentralisilsi herarti 

rcndclcgasian 1)..'(?\Vcnana pcrnbualiln KCPlltU$<ln 

".,ria 11I)3~.al rll.1"ajr,m('n yang lebih renJdl!. Suatu 

rus.1t penan<J,]' Irlcljawahan dapal dipanci.)"g sdJ<lgai 

StMtu !:oistr.m V;w~l rncnuol<1h masukilll fllf'njudi 

kchlJr~:1, MJsukiHl sualu pus-at pcrtanggun:~~lW()btln 

V,lfl~~ dillktJr d,ll:lrn o:,...lllJ,l/lll,ln~ di54"?but dCI)~~,Hl biilya, 

c,l'dan:]xarl kcll1aran SUdtu puscJ! pertLlrl~l~un~ 

}1W.,b.J!l y.)n1 ciJn,'"labn dalam Siltu"n uang rk;cbUI 

d{'flO"" pend"p"lan Pada gambar 1. dJiukislv1n 

PI)",,! pcr1aWJ~IJfl:JjZ1wahan scb;)gai suatu siskrn. 

I h.Jl)tjn~FH) tlntara r11a5ukan d(H} ke\uarall 

slJatu rlJ"at pr~rtangglJngjLlw(lban mempllnYc1i 

f)(:!wr,~p'1 kl!rd~',r{'ri'i!ik 1(~r!(:t111J. I brllpir ~)'~rrHJ.) 

m,L)l...:k.Hl S;lJI'J P',l'xl~ ;-:>cr(an~gungj<1waban ddpat 

dilJ~"lr ,)('C.Ir(~ ~\LJ'Ifl(it;:djf. 1l,-IlHtlr1 lidzlk SI?nlL.:<J 

kt'it"'Hdll Pi1<,d: p'>rL-lflqqtm~lldwoJbdn d,lpa.t diuKllr 

~~C.Hd kU,H11:t:I:I( ;\dd pUS<lt p<'~tdll~EllJn:jj'I~t...,!b'lII 

',!tlJlq 1!),l<,lJl." ... I:I)\I/d I1IP II1P I Il:I)".1 tHJlJtJ)'Jdn y,III'jllYd!a 

dM) cr,,1 d(,I\~~:lrt kl':Ll.lrdIH1Y'd. rnl~a!nYd dCPdrtClllCfl 

pr()dl!ksi /\Cl,\ Pl)Sill rWrliljl<]~lJn(ljawab<l11 \/dfl~~ 

.1:1!.H,~ lIl,l"l)k HI ridll Kf:!IJdrdrIIlY,1 liddk rnernfHJTl'Jdi 

ii .. Jhl'11~dn Y;'/]I{ 11Y(lt,-. m)~alnya dcrartcnlcn 
rh>f1l':<~11 ,Hi /JI,] pi dd rJuo;a: r}(~rt(ln~~:J\Hl:Jjawdban 

I.,'Jn'] kelll'-'~(H;~i'J') tichk C~')r,lt (Ll!f.ur secafa 

SI \,",flt:'"l\if, l'ltvlnlji1 dl!p;)fl{~nWn p(,'r~,()Jl,JI'ld (LUI 

,1c;l(1f~(:1!I'::" '~'1:';)llIl~,H: IT:dsy,·\rilk-~(. 

1',..0 

I . 1 KtlLJIJILn 

rflo,)!::~ 1-·------- --- • 

H .. ,. _____ 1 f·{"nd~r<l:""' 

/.f,"""", M I .ly"d, (?oo I) Ix"J""" >;.H' k." ""Iemlik 
IlItlSUK..lfl ddfl kidul)(UnnYJ cbn hllbungun diantara 

~('dU'Hl)/,). plJ~lt-rUs.:ll pcr1iHlgnungj,lW<lb(lt1 d'~P<lt 

till"'1!]1 mcnpdl cmpot jenis, Y(litU 

I 1'u",1 HI"y, (cost centcr) 

2 I''''''l Pend"llill,,,) (rcuenlle cellter) 

:l 1'"",1 L,'-" II"',jrl celllcr) 
4 PtJ,><,1 Invesl.)si (,nvestment center) 

9·1 

-. 
ad 1. Pusat Biaya (cost center) 

Pusal pcrlJnggungjawaban yang manajer 

diuKur preslasinya atas dasar biayanya (nilai 

masukann,'a), discbul pusat biaya. Pusa~ 

biaya mempunyai masukan (inpul) berupa 

blc,ya-biaYJ (costs) yang clapal diukur dalarr, 

nilai uang, niHr,un keluarannya tidak dapat 

alau IIdak perlu diukur dalam wujud 
pendap.,liln. Hal Inl dlsebabklln karena 

kcmungkindn keluaran pusat biaya lersebuc 

lidak dapal diukur secara kuantilatif. ataL! 

manajer pusal biilya tidak dapat benanggung 

jawab alas keluaran pusal biaya [ersebut. 

Ke]uaran depar.ern~n pioduksi dapa: CLJKL.:: 

secara ku()ntitatif, namun ka:-ena tens-guns 

juwabnya iHJalZlh n1'2nghasdkan he::....ara;-: 
tertentu dengan masukan yang sE:--el,dc.~. 

illungK:n, m;lha tidak pedu untuh r,IEnguku:" 
I)Cr)fjzlPdt~r; dcpartemen prr:vj ,ks;. o:~; 

sct;,),'_, ;:U. dcp2.rtemen ~roduksi o:2.san:y;:: 

d:r)'j'rL:,d.',~d.:\l\ '_.d_iuCjJI PU$,)t blilYd. 

Zlri 2. PU5<:1t Pendapa:an ( rClIcnL:e center) 

Menu,ul Mull/ad; (2001):,a:1g d'cnaksuc 

d~ngan pusal pendapatan adalan: -p'-lsa: 

r~~,ang3un~j,)"J.:dOan yang m:::.tlujerrr:;:: ,:Hx::-' 

wewenall::! untuk mengendaiikar 

pendapatan pusa: pertanggungJo·.nba." 

lersebut. "M~naler pu;a[ pendapatan d:UKUC

knf?rjan)la dari ke!u.Jrannya \ pendJ~"'-Ctan 

dan tidak dim;nla pertanggungja'o.:a83:C 

mengenal masukannya, karena dia lida~ 

dapat mempengaruhi pemakaian masukar, 
I""ebut. Departemen penjualan b'2.sanyc. 

dlperlak~kan sebagai pusat pendapa:an. 

ad 3. Pusat Lab~ ( profit centcr ) 

Pusat pertanggungjJwaban )pJ1g ma:-.a'erny" 
diberi wewenang untuk mengend~likar. 

pendapatan dan biaya pUSJt 

pertanggungjawatJan, disebut puse: laba 

Manajer pusat Iaba diukur kl:1erjanya dar' 

selisih anlara pendapalan dengan bla,." yang 

dikeluarkan unluk memperoleh pendapatan 

tersebut. Oleh karena itu. baik masukan 

maupun keluaran dalam pusat labo dapat 

'1 
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Alwntans/ Perranggungjowobon sebago. Alar Peni~lcuran Kln~rja Pusot Pendapatan 

diu~ur d"hm saluan uang unluk menghillHlg 

lilba, yang dipilkai scb,lgai pcngukur kincr]J 

Pendapalan yang digunakan sebagai 

komponen pcrhilungan laba lidak harus 
beras,,1 ddTl pcnjualan.produk alau jasil 

kcpada pihak luar pcrusahaan. Pusal laba 

lidak diukur dengan laba soja, 1""[10 

m''flghubul1gkan laba dengan investa;i y'H1g 

ciigunak,m unluk menghasilkan laba. Oleh 
kMena itll, pu",1 laoa dan pus,;1 il1V<'"t,,,,i 

pada dasMnya sama. Keduanya d:ukur 
kincrjilnya dari kemampuannya (Llidrt1 

menghasilkiln laba dari investasi I;ang 

dilanamkan dalam pusat perlang']ung 

jawaoon. 

ad <1. Pu,<:,.-t! lnV('':IlilSI I illt){'str::cnt center) 

r'usat ill· .... ·t~s!rlsi yang rnanajernya dllli,lJ:' 

prestasinYd dengan menghubungkan i~ba 

yang dipcrol~h pusat per:anggungjawaban 

terscl~l: ,iengan irlvcsl,'Si yang l~rs.)Tl<Jkllt'lI1, 
dis('but pu~al invcc,lasi Ukuran prestasi 

r:1o.n.);~r P:Jsat investasi dapat berupa ra~io 

anlara k1b .. ) dengan inVl'SUlc,j yang d;'Jl1llukilll 

untuk n~/TlfJ€rold~ ~'~:"'"' :._ijCbut 

C An!}garan seuagai Alat Pereneanaan dan 

Pengendalian 
t J Tlt 11k '1 \"n(?~'nd(, 11 k,\r\ kl?~_ii,)!~n Of.i4'!T a', If >f I.j I 

r)(~rus.dha .. H1, xlldh s.c1~U i1!at ukur addli!~1 arHJ:Jdfdf, 

AnggiJran ddpat rnemotil..lasi manajer ulltuk 

mcncapainya serta mclakukan tindakan perbaikan 

apabila lerjadi penyirnpangan. 

/-1cnurul Supdyono (1989) bahwa:" anggaran 

adalah rencana yang disusun seeara kuanlilati( 
umumnya dalarn ",Iuan moneler, yang mencakup 

jangka waklu Icrtcntu yang biasanya salu tahun." 

Sedangkan Mulyadi (2001) mcngungkapk<lfl 

bahwa:"anggaran merupakan swtu reneana keqa 

yang dinyalak.,11 $Ceara kuantilati( yang diukur d"ldm 

satu,'1l moneler slandar dan $aluan ukuran lain, yang 

mencakup jangka waklu ",tu lahun:_, 
Anggar,1n rnenurul Hongrcn (1997): 

Anggaran adalah ungkapan kuantitatif ,""ng 

formal tcntang rencana manajcmen ydtlg 

merangkum lujuan-tujuan semua sub unil di 
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suatu perusahaan sub unit penjuaian, produksi, 

distribusi, dan keuilngan serta mencntukan 

besarnya targel penjuaJan, produksi, laba netto, 

posisi kas, dan semua sasaran Jain yang 
diletapkan manajcmen. 

Man(aal anggaran menurul adalah : 

a Dengan seeara (ormal memberikan tanggung 

jawab kepada maniljer ata$ segal a 

pereneanaan, maka penganggaran akan 

memaksa para manajer unluk berpikir jauh ke 
dcpan. 

b Penganggaran memberikan harapan yang 

pasti, yang merupakan kerangka kerja terbaik 

untuk bisa menilai prestasi kerja. 

c Penganggaran membanlu para manajer untuk 

mengk00(dinasikan segala upayanyd, asar 

sasaran perusahaan secara keselunman sejalan 

deClgan sasaran y,mg insin dic.apa; oleh t.agian

bagiannya. 

Menurut si(atnya, anggaran dapa: 

diklasi(ikasikan menjadi anggaran statis dan 

ilnggaran kontribusi. Anggaran stalis umumnya 

un:u).; iujudJ'l ekstern, yang disusun untuk sa~j lingkat 

IX)lume aklivitas saja, s-edangkan anggaran kontrib-..!Si 

alau anggMan variabel adalah anggaran yang 

disusun dengan menerapkan pendekatan kontribusl 
il"U rndalui pemf)"'liilJi biayabiaya menunJt pol" 

pcrilakunya alas volcme aktivitas. Jadi anggaran 

adalah keseluruhan reneana keuangan yang 

dHetapkan sebagai suatu rencana untuk meneap"i 

tujuan-tlJjuan keuangan dan operasi perusahaan 

$Clama satu periode waktu yang diletapkan. 

D. Penil"ian Kinerja 

Penentuan seeara periodik efeklivita$ 

operasionaJ suatu organisasi, bagian organisasi, dan 

karyawannya berdasarkan sasaran, standar, dan cr,

leria yang ditelapkan 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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TUJLJ~n pokok renilaian kine,!a adal"h [lr,llJk 

mcrnotivasi karyawan dalam mencarai sasaran 

orgclniSd!>i nc1n dt1liHll rnemc1fuhi standaf fX!rll(~ktl 

yang Iclah dilclarkan sebclumnya, agM 

mcmb\",hk.,,, 1111'1.,1-_", dim hil,iI ynna diin~in"",n 
Sland", reri!,,''-' ,L.p,': l~:n,~ kcbijakan m~n~Jelllcll 
_,tall rl'nr,1n,-1 form,ll y,-)n:1 di:u(}n~k()n dal;)fl) 

,~n~tl.Jr'lfl 

Penit)Lln Kirlcrj,l ciildKtJkan untuk ml?nCklrl 

fwriL1Ku yrlnq tid,.lk sel1l('stinya dan lint Ilk 

rneriHl~is(ln~ dall rTlCrl(~q(lv'kiln rcrilav'u j'dfl~j 

s0rtlPstinY,l diinqinkfln f1l0.1;litli 1H11pun ht\IJK h,v,;i 

kmcrj,-t p,lda l.V<lkturi'v,l. s('r~(1 I),TI~{h,)rCl"an 

t-1lJl~"d[ ( 1001 ) J1H'''~''rnlJ"",kan, ad.: '''"01 
flliHdfld! 1~'rt:!')I"n )',lIlI'r)" f)'l~li ll\'}I\J\j('[Jli~ll, y<ljt\J 

d M(,IlCl~~I{)I,l Orwr,l';i or:1<lTl!sdsi sc(arcl. dcktif cld:l 

dl'.lt'll 111,'1.11',' 1'Ioj'IlHJtiv,1',i;1I1 kdrYilVh1l1 '.j'C'.tril 

m;" ksi filtH 11 

b Menlbilfl!lJ p~niJarnbil()n kr.putusi1n yiin~ 

bersangkUIcl.n dengan karyawan,sepcrti 

promosi, Ir,-1I1':;(('r, dan pcmberhcntian 

M('ngidcntifik,-~sj kcht.lluhan P(~I{)lihitrl drill 

pengcrnbangan kar>'~VJan dan untuk 
mrnycditl.kan ~,rjt(!ri.1 5eleksi nan cvahldsi pro

~1ram pcl(l!ih.-~n karvaWr.H1 

d Menycdiakan umfMn billik baGi kMY"'}"n 

rnengenai thlgllim2.na atasan n1crcko. meni\()i 

kinef)-' mercka. 
.~ McnYNil"k<1n ~llatu dtl,)lH bi'1~Ji distrdJul,j 

E. Tahap Penilaian Kinerja 

Penilaian kinerja dilaksanakan dalam dua 
lahap utamn. yailu tahap rcrsiapan dan lahap 

pcnibian. Tahar pcrsiapan tcrdiri dari tiga lahap 

rlncl, yailu : 
1) Pencntuan daerah pcrtanggungjawaban dan 

milnajer yang lx>rtt.nggung jawab 
2) Penetapan kriteria yang dipakai untuk 

mcngukur kincqa 
3) Pcngukuran kincrja 5('''' ,,-,:;~.~, ~~~ny;) 

ad 1. PencnlIJan dacrah rerlanggungjawilban 

dan rnanajer yang ocrtanggung jawab. Jika 

sescorang diminta untuk berlanggung 

jawab atas sesualu, langkah awal yang 

ad 2. 

ad 3. 
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harus dilakuk~n adalah rnenetapkan 

dcngan jelas daerah pcrtanggungjawaban 
yang rnenjudi wewenangnya, Dalam 

daerah rcrtanggungjawaban tersebul, ia 

(Hocri \Vcw~nilna untuk mempengaruhi 
seeara signif,kan lx>rbaga, variabel yang 

mcncntukan pencll.paian sasaran yang 

Idah dile!apk~/\ ['enilaian kinerja har\1s 

diau.'a!i ..-icnga:1 ;JC:wtc;Jai1 saris uatas 

langgung jawiJb ':13119 jdas !xl'li manajer 

yang akiln dinilal k:llerJanya, Balas 
tanggung jawal) yang jelas ini dirak~, 
c;.ebagai JaSdr L.:.ntuk rncnetapkan SaSdr2.:1 

atilu standar yOIlg harus dieapai olch 

f1\:lIl,IJ(!r Ytill] dKdrl d:d:ur kinerj.3nya 

[Jcngan bAtas ~ai,~g~mJ ja·.;...rab dan 5as.3ran 

y,1ng jclas, Sf'Sl20ri.1ng akan dcngan rY'.l~da:) 
uir ldai kiTlcrjany..1. 

Penelar"n kriteri" Ydng dipakai untu).; 
menguKur kin2rja 

Dt1lam IF~nJ'-;{:J~jddn yclng b.~rrnotif leba, 

l2.ba bUKan merup.1kan satu-satun):;::: 

llKuran kint'rj,J. \/a:-iabc! kunci lain yan~~ 

rnenjacli ukuran kinerja man;jjer 

perusahaan yang bermotif laba adaiah 

pangsa pC!sar, pemanfaa~an sumber daya 

manusia, citra perusahaan di mata 
nl",y"'il'.l:, d,1l1 heuJl~guJan produk (prod· 
uct leade:-ship). DJ.ll!1n menetapkan kriteria 

kinerja milnaJer, bcrbagai faklor berikut in: 
rerlu dipcrtirnbangkan, yaitu dapal diukur 

at au tidaknya kriteria, renlang waktu 

sumber daya dan biaya, bobot yang 

dipcrtimbangkan atas kriteria, tipc kriteria 

yang digllna,'an dan aspek pcrilaku yang 
dilimbulkan. 

Pengukuran kinel]a sesungguhnya 
Pengukuran kinerja seringkali memicu 
tlmbulnya rerilaku yang tidak semeslinya. 

Seringkali manajer yang diukur kinerjanya 

rnelakukan rnanipuiasi informasi yang 
dijadikan umpan balik kinerjanya untuk 

melindungi kepenlingan diri manajer 

tersebul. Peril~ku yang tidak semestinya 

d 



/ 
"kunfonsl PrrfOtlggungjowaoon sebago; Afal Pengukuron Kinerjo PU$(Jt Pendopclton 

yang sering muncul dalarn pen~ukur~n 
kincrj(), (ldalah pcrataan (~m()()t}Jlfl:_~ 1, 
pcncondongan (biasing). perrnaifldl. ( 
gamin!) ), pcnonj()LIIl dtlll pcl.]!l~EF~r(:n 

a~Urd!l (ju{'lJsing ond ilJ.:yo/ (let) 

Sedallgk..111 tdh':lf! lX'flila:,H) tcrdiri ddri tiga L);-'d[:, 

yallu 
I) rell\b'lfk'.lill~l,m kjn~rja sesung~uhnya dcnr,,;n 

S.,s.lrOIl yallCj lelah ditc:dpkLln sebclurnnya 
2) PCllcn!uall pCIII,;ebab lilnbulnya pcnyimparvj:li1 

kinefja scsungguhnya dari y!)ng dilclapkal1 
dillarr sland.::r. 

3) f'cnegakan perilakll Y'lI1g diillginkan rJdn 
lindakan yJllg digunakiln unlllk menee:;.)!, 
perilaku yang lidak diinginkan. 

ad 1. Pem8,--"I,dill:jar, kjl\(~rJ() s(.::>~ng3L.!hl ,,',-l 

dcnQ_]il ',,;S(I!"clTl y'(lng tel..:Jn diktdpL:iHl 

~2rx:lurj\~;,t'd. D'_lld.n~ pen~ukurdn kir-wr,;'l, 

llr1sil r~'r1~l\!kuron i-,,;!,c:'"j<1 SCC(lra P;:;;icJOJk 

keflJ\r::,~;: d:~id!ldlnuk;.HI Jen:jan Si:1~r(n 

\;"ng te!i1h d;t21;]r,k~n sebclumnYil. 
Infcrnitl':.i p{!llyir~lpan~],)n kit'll'rja 

seslHl9!J'_JtllIYd ddri SJsaran yang ti:],!!) 

ditetapk,)f) diufTIpanbalikkan dal",,) 
laporan kincrji) KepdCL) m.);)tljcr j'Mlq 

bcrtan~gung jiJwab untuk rnenunjlJ';Krln 

cfisicnsi dan efektivitas kinerjarl)·". 
Lapor,ln kincrj<1 hJrus mcmern:hi 

pcrsy,]~<Jt(m b.~::}.-.u~ :n: untuh nU~!l(J~lJ.S~:;"';~;1 

["'riklku yang fungs;c)nal (t.tulyadi. 2(00) 
.l I ,.clixlran kinerj.1 untuk fTh1ntljcr tjn~11':"lt 

h.cw .. ah harus berisi miormasi rinei. Ce1n 
lapOfJn kincrja llntuk ITk1Mjcr tingk.JI 

(h)\.)s.)nnyu hi1"'lJS berts! Irlforrll,J')i 

yang Icblh ringkas. 
b L . .c.1poran kincrj[l bcrisi unsur-unSllf 

yang dikcndilli olch manajer yang 
bcrtanggung JilWilb, sehingga dap!)t 
<illllinta pertan]!jungjawabannYil 

c Laporiln kinerja harus meneakup 
pCflyimpangan, baik yal1<J 
mcnguntungkan maupun yang 
l11Crdgikan. 

d L1poran kincr}d scthllknya ditcrbl:.k..:n 

,.,btllan sckali. 
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ad 2. 

• 
e LJporiln kinerja harus disesuaikan 

densen kcbuluhan dan pengalamall 
pcmaK..:li 

Penyojid" laporan kinerja sebaikny!) 
rnempcrllillikan kc;-;-,ampuc.n 
penerimJ da!am mcrnahami iaporan 
Icrscbul. 

Penenluan penyebab timbu!nya 
penyimpangi1n kinefja sesungguhnya dari 
yang ditetapkan dalam standar 
penyimpangan kincrja yang terjacli, ba;k 
penyimpangan yang merugikan maupun 
yang menguntungkan memerlukan 
perhatian, analisis, dan penafsiran dari 
rnanaJemcn. Penyimpang8n yang 
rnerugikan f"lcmberikan tanda bahaya din 
I11cmerlu~i\n r-c,-,yelidikan lebih lanjL:t 

""tuk '''':ncrrlukan penyebGb yal1g tepat 
Penyimpangan yang menguntungkan jugo 
memerlukan pcrhatian karena 
mengandunr; informasi yang banyak 
manfilatny", eLm dapat pula menjclaskan 
kelidak ef,sicnan dl bidang lain. 

Penegakan p~rilaku yang d;ir,g;nkan de" 

tindakan yang digunakan untuk mencegah 
perilaku yang tidak diinginkan 
Tindakan koreksi untuk menegakkan 
perilaku yang diinginkan dan mencegah 
terulangnya perilaku yang tidc.:~ diinginkan 
tl1U\lpakan tilhi1p akhir P<lnilaian klnerja . 
Organisasi harus melakukan evaluasi atas 
pcrilaku dan hasil yang dicapai dari 
perilaku tertentu didalam pencapaian 
sascran yilng tdah ditetapkan. 
Hasil di fTIilSa yang akan da:ang dapat 
dipengcruhi oleh penegakkan perilaku 
yang diinginkan. Melaiui sistem 
penghargaan yang didasarkan atas kinerja 
dapat mengubah atau mencegah peril"h,! 
yang tidak diinginkan. Penghargaan haNs 
dirasakan mcmiliki hubungan yang erat 
oongan pencapaian sasaran organisasi dan 
perilaku yang berorientasi terhadap tugas 
sehingga seeara efektif memotivasi orang. 
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r--.1otivasi dapat bersifat ex·ante ( sebelu!1l 
s('suatu 1'''Jadi ) alau eXI>ost ( s(!Su(J;,h 

sesliatu tcrjadi ). 

r. Ala! pen!Jukuran kinerja 

Un!IJk nH~nil.1i klncrja U(\p·Uar rtl5i\t 

perlallg9ungJilWaban diperlukan alat ukur kinerja 

yang terat, schin<]qa darat dikctahui apabila tCrjadi 
pcn'/Hllp;"'~Ji'" d,Hl sasaran yang tclah ditelapkdn 
ilttlU rliinginkan pcnJsahaan. Tcrdapat tiga maCZHn 

pcngukuran yalvl umum dilakukaCl : 

a Pen(Jukuran Tunggal ( Single Per/orrn(Jnce 
Measurement) 

Tolok ukur yang digunakan hanya s"tu. 
rnis<.1lnya :r(?vcnuc center ( y~itu ba~]lan 

penJualan ) yang prestasinya diukur hdnya 

berdasarkan Jumlah (nilai) penjualan. 
b Pengukuran Ganda ( Multiple Per/orrnance 

Measurement) 

Tolok ukur yang digunakiln lebih dari SiltU 
misalnya revenue center prcstasirlya diuy-ul" 

berdasarkan kuantitas barang yang terjual, nilai 

penjualan, struktur langganan, rroporsi dacrah 
penjualan, lancarnya penagihan piutan!]. 

c Pen'lukurnn GabLlngan ( Composite Per/nrm· 
ance Measurement) 

T olok ukur yang digunakan banyak dan berbcda 
jcnis, misalnya: profit center ( direktur atau 

kepa!a divisi ) prestasinya diukur berdasarkan 
laba bcberopa tahun semaso mcnjabat, 

perbaikan dalam market share, kualitas produk, 
ncksibilitas da!am berproduksi, disiplin ke rja , 

dan efisiensi. 

Oalam proses pengukuran prestasi, perlu 

mengkaitkan antara organisasi perusahaan dengan 
pusat pertanggungjawaban. Sebab apabi!a 
pemsahaan itu menJp<,kan cabang dan Kantor pusat, 
atilupUrl merupai<""1 aflilk perusahaan dan induk 
perusahaan, rnaka tidak mudah untuk 
mengidentifikasikan mana yang investment center 
dan mana yang profit center lika hanya mc!ihat 
struktur organisasi. Kewenangan memutuskan 
invcst,)si dun renJSdhaan-penJsoha.lfl ).',)ng aO<1 di 

da!am perusahaan group (multiple business unit) 

hany" bis" dlhhat dari prosedur khusus. aktc 

••.• _. __ .... __ .' ... 0 .. _ _ •• __ ~. 
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pendirian perusahaan .• Jika menu rut ketentuan 
prosedur at~u akte pendinan 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 rnenetapkan batas tanggung 
jawabnya sesuai dengan besarnya wewenang yang 
dijJlankan. 

Oi bawah ini akan dilerangkan pengukuran 
kincrja liap-tiap pusat pertanggungjawaban 
berdasarkan tingkatan tanggung jawab dan yang 
terberat sampai dengan yang ringan. 
1. Pusat Investasi ( Investment Center) 

Sebagai pusat investasi yang berwewenang luas 
yaitu rnengenda!ikan biaya, pendapatan dan 
pCn'lgllnaan dana investasi, maka tanggung 

jawabnya lebih berat dari pusat 
pertanggungjawaban yang lain. Oleh karena 

investasi se:a!u berumur lebih dari satu tdhun, 
maka peni!aian prestasi pusat investasi juga 
lebih dari satu tahun. Penilaian prestasi yang 

didasarkan pad a satu tahun operasi tidaklah 
layak dan tidal< dapat menggambarkan prestasi 

scbenarnya. 
Pengukuran prestasi pusat investas! dapat 

dilakukan dengan dua macam ukuran, yaitu : 
a. Return On Investment ( ROJ), dan 

b. Residual Income ( Penciapatan Residu ) 
a. Return On Investment ( RO/) sebagai tolok 

ukur 
Angka ROI diperoleh dari laba operasi 
dibandingkan dengan besarnya dana yang 

dipakai untuk investasi. Tingkat ROI (dalam %), 

kcmudian dibandingkan dengan tingkat Cost 

Of Capital (dalam %) untuk mengetahui apakah 
keuntungan berada diatas atau dibawah nor
maL Alasan inilah yang mengatakan bahwa ROI 

mcnggunakan rumus : 

ROI. Rasio labo t,~t'''''n pcniJ,lion x perputa:an inves1 •• 

PeniJ,llan 

Investasi 

100% 

c 
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TKA • Total kuantit~s pcnjualan yang 
dianggarkNl 

ad 5. Selisih Pasar Industri pada Penjualan 
Adalah sclisih yang disebabkan olell 
perbedaan antara penjualan pcrusah",ln 
Jli10i1 ilnCJgari\n penjualan indus!ri 
d,handin'lkdll dcngan penjll<1lan perusaha')ll 
pada penj""lan industri yang sesungguhnya 
jik~ pang',) pasar atau bagian paser 
p"rusa~"" bes~rnY'l Sdma. Rumus selisih 
rasar industri pad a penjualan :SPI = ( API -
PIS) PPP 
Dimana, Sf'l = Selisih pasar industri 
API. AnggMan penjualan induslri 
PIS ~ Pasar indust!i "'-'ow Igyuhnya 
PPP = Pan~Jsa atau b.:lgian paSa! perusahaan 

ad (, Sdisill PanC]sa Pasar pad" Penjualan 
Adalah selisih yang disebabkan oleh 
Jlcrbcdl';-lf1 ilntara pcnjua!i\1l p()nj:;aha~n 

p~da JJ.l'"H inrJustrl sesung~uhnYil 

dlb.:lndingk:lI1 dcngan penjt.l.3ian pen""Lour; 
!XYl,) kOTllPOsisi penjlJ,1lan yang dianggar"_)Il. 
Rumus Selisih Pangsa Pasar pada PenjUrtldJ'l 
SPP = ( PIS X PPP ) - ( TKS X HJR ) 
Dimana, SPP = Selisih pangsa pasar 
PIS = Pasar industri sesungguhnya 
PPP • Pangsa atilu bag ian pasar perusahaan 
TKS Total kuantitas pcnjualan 
sesungguhnya 
I UR • f larga jual rota·rata per unil yang 
dianggarkan 

4. PuS<1t Biaya ( Cost C,nter) 
Pusat biaya adalall suatu pusat pertanggungjawaban 
yang preslasi manajernya diukur atas dasar biayanya. 
Menurut Supnyono (1989) bahwa alas dasar 
karaktcristik hubung~n anlara masukan dan 
kcluarannya, pu",l biaya digolongkan menjadi : 

I) Pusat Biaya Teknik (Englflecred expense center), dan 
21 f'lISilt Bi:l\'d kcbij"km ( Discrctoinary expense center) 

,ld 1) PUs.)t biaya teknik adalah pusat biaya yang 
sebagian besar biayanya mempunyai 
hubungan fisif'. ,'ang eral dan nyata dengan 
keluarannya. Departemen produksi 
merupakan confoh pusat biaya. Manajer 
pusal biaya leknik bertanggung jawab alas 
efisiensi dan efektivilas pusat blaya yang 
dipimpinnya. 
Efisiensi pusat biaya leknik dinilai atas da",r 
hubungan antara masukan dan keluaran. 
Alat penilaian efisiensi pusat biaya teknik 
C8~:dh biaya standar. Biaya sesungguhnya 
dibondingkan dengan biaya standarnya, 
kemudian dihitung dan dianalisis 
penyimpangan bial'a yang terjadi. Jika biayc. 
scsungguhnya lebih keeil dari biaya standar, 
",aka p<?nyimr>ilngan bersifat menguntullg 
kan (Fauourable). jika biaya sesUi"lgguh,.:;a 
Icbill besM dari biaya standar, maka 
penyimpangan n.,rsifat ( UnJauourable ) 
yang berarti tidak efisien. Efeklivitas pusat 
biaya teknik dinilai alas dasar kemampuan 
pusat biaya terse but dalam mencapai volurne 
produksi yang diharapkan pada tingkat 
kualilas dan waktu tertentu. 

ad 2). Pusat biaya kebijakan adalah pusal biay'a yang 
sebagian beS<1r biayanya tidak mempunyai 
hubungan proporsional atau hubungan fisik 
yang nyata dengan keluarannya. Keluaran 
pusat biaya kebijakan tidak dapat atau sulit 
diukur seeara kuantitatif atau lidak 
mempunyai hubungan nyata dengan 
masukannya. D€partemen administrasi dan 
umum (misalnya akuntansi, hubungan 
masyarakat, personalia, hukum) merupakan 
contoh pusat biaya kebijakan. 
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FUNGSI ANGGARAN SEBAGA~ PENGENDALIAN MANAJEMEN 
TERHADAP EFISIENSI PUSAT -PUSAT LABA 

C. Martono' 

Abstract 
gemellt cOlltrol system is a process that enables interaction between manager alld staff that 
'e forlllal COlll/l/Ullicatioll alld non-jormal communication, It can endorse the efficiency of profit 
" Profit center is a value of efficiency. A Profit center call be efficient among other if it uses the 
illput but produce more outPllt, Control system can make for profit center with establish a , 
ml Ihal ill the forl/l of budgel, Compar:illg betl'>'een aelual and standard (budget) can be result 
:Iive aclion or/eed back wused by positive devialion, 

ords :Managemelll cOllirol, budgel, profit cenler 

dahuluan 

Sctiap organisasi di dalamnya tcrdiri dari kumpulan variabcl untuk mencapai 
1. Variabel tcrsebut dapat terdiri dari : manusia, mesin atau organisasi, satu hal 
pcrlu mcndapat pcrhatian dalam orgamsasi adalah variabel manusia yang perlu 
lkan, dituntun dan dimotivasi untt..k mcnc:lpai tujuan organisasi. Dalam 
apai maksud tersebut diperlukan suatu pengendalian manajemen, merupakan 
proscs yang tcrdiri atas tatanan organisasi, wewenang dan tanggung jawab serta 
11asi untuk mcmungkinkal" pelaksanaan pengendalian dan untuk memproses 
lpulan tindakan yang memastikan bahwa organisasi bekerja mencapai tujuan. 

Tujuan organisasi sccara umum adalah untuk mendapatkan laba, mcskipun 
ganisasi yang tidak beroricntasi pada laba (nir laba). Dengan memperoleh laba 
pkan organisasi dapat menjalankan kontinuitas dan mengembangkan 
sasinya. Jika tujuan organisasi adalah menghasilkan laba, maka laba yang 
,kan dapat dipakai scbagai tolok ukur cfcktivitas, dan karena laba merupakan 
pendapatan (ukuran input) dan pengcluaran biaya (ukuran output), maka laba 

Icrupakan ukuran cfisicnsi. 
Pcngcrtian cfisicnsi nicnurut Anthony dan Govindarajan (1995) adalah 

dingan antara output dan input atau jumlah yang dihasilkan oleh suatu unit 
yang kita gunakan. Bcrdasarkan pcngcrtian di atas dapat diketahui bahwa 
i suatu perusahaan dikatakan efisicn apabila pcrusahaan tcrsebut mampu 
:rolch hasil (cr(cn(u dcngan mcnggunakan input yang scrcndah-rcndahnya. 
iuatu pcrusahaan dapat dikclola sccara cfisicn, para pcngclola harus dapat 
anakan program cfisicnsi discgala bidang kcgiatan, baik kegiatan pokok 
n kcgia(an pcnunjang. 
Dalam pcrusahaan yang organisasinya scmakin bcrkembang maka diperlukan 
livisionalisasi discrtai dcngan disentralisasi, di mana wcwcnang dan tanggung 
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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 
pert~nggung jawaban mengumpulkan dan melaporkan informasi akuntansi pusat
pusat pertanggung jawaban, baik yang direncanakan maupun yang direalisasikan 
tentang output dan input. Adapun organisasi yang didesentralisasi, akuntansi 
pertanggung jawaban didasarkan pada pusat investasi, pusat biaya dan pusat 
pendapatan. 

Pus at laba adalah pusat pertanggung jawaban yang prestasinya d.iukur 
berdasarkan laba yang diperoleh pusat-pusat laba dan evaluasi pusat laba dievaluasi 
dengan menggunakan penyusunan kontribusi mgi laba yang dinyatakan dengan 
kesesuaian antara penjualan dan biaya yang dikorbankan untuk menghasilkan barang 
dan jasa. Dalam hal kaitannya dengan efisiensi pusat laba, maka ~atu pus at laba 
dikatakan lebih efisien dari pusat laba yang lainnya apabila kedua pusat laba 
menggunakan input yang sarna tetapi menghasilkan output yang berbeda. Dalam hal 
ini pusat laba yang menghasilkan output lebih hesar dianggap lebih efisiel}. Dapat 
juga dikatakan bahwa suatu pusat laba dapat dikatakan lebih efisien dari pusat laba 
yang lain apabila output yang dihasilkan sarna tetapi input yang digunakan berbeda. 
Bila pusat laba menggunakan input yang lebih sedikit dikatakan lebih efisien 
daripada pusat laba yang lain. 

Agar efisiensi pusat:pusat laba tercapai, para manajer hams menctapkan 
program peningkatan efisiensi yang dituangkan dalam anggaran. Dalam hal 
kepentingan ini, anggaran yang disusun harus mcliputi anggaran yang berlandaskan 
pada prinsip efisicnsi yaitu dengan menggunakan. nilai input tcrtcntu untuk 
menghasiIkan nilai output yang sebesar- besamya. 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 pus at laba tersebut. 

Hakekat Pengendalian M anajemen 

Setiap organisasi sebelum melaksanakan aktivitasnya terlebih dahulu 
nenentukan tujuan yang hendak dicapainya. Dalam hal mencapai tujuan tcrscbut 
iibutuhkan banyak variabel, sepertimanusia, mesin-mesin dan lingkungan serta 
'ungsi-fungsi yang lain. Proses untuk mengarahkan variabe-variabel tersebut guna 
nencapai tujuan atau sasaran orgcmisasi ittilah yang disebut dengan pengendalian. 

Tujuan sistem pcngendalian manajemen adalah mcmbantu manajcmen dalam 
nengalokasikan sumber-sumber daya organisasi untuk mcncapai tujuan atau 
asarannya. Dengan demikian, semua pcrsonil dirangsang dan diarahkan agar tidak 
1enyimpang dari tujuan semula. Tindakan yang dilakukan untuk menghindari 
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pcnyimpangan itu disebut dcngan pcngendalian. Pengcndalian manajemen adalah alat 
bagi para manajer yang menggunakannya dalam proses interaksi diantara mereka 
dengan bawahannya. Ini adalah prose!; yang berorientasi paja man usia. Mereka 
menyusun rencana, mengimplementasikan strategi dan mencapai tujuan, dan para 
manajerlah yang harus mempengaruhi orang lam dengan prestasi kerja yang dapat 
jiukur. 

Karakteristik Pengendalia n Manajemen 

Sistcm pengendalian manajemen adalah suatu sistem yang dirancang untuk 
nemberikan informasi kepada manajemcn dalam usaha untuk mengarahkan 
.ktivitasnya untuk mencapai tujuan. Alat pengendalian yang digunakan dalam suatu 
rganisasi, proscsnya lebih rumit dan kompleks yang terdiri atas empat komponen 
aitu: 

Detector atau sensor 
mengidentifikasikan apa 
dikendalikan. 

observer, yaitu 
yang s:!benamya 

suatu 
terjadi 

alat pengukur 
dalam sistem 

yang 
yang 

Assesor, yaitu suatu alat yang menentukan signifikansi apa yang terjadi. Biasanya 
signifikansi dinilai dcngan membandingkan infomlasi dan apa yang benar-benar 
terjadi (actually happened) dengan beberapa standar atau ekspektasi dan apa yal)g 
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 
infomlasi diantara detector dan accessor dan an tara accessor dan effector. 

emen penting suatu sistem pengendalian dapat dilihat pada Gambar 1. 

stcm PCllgendaliall Mallajcmcn 

Sistem pengendalian manajemen terdiri atas struktur dan proses. Struktur 
Igendalian 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 
Slrulffilr sistcm pengendalian manajemen dipusatkan pada bcrbagai macam 

at tanggung~. Pusat tanggung jawab adalah unit organisasi yang dikepalai 
1 seorang manajer yang bertanggung jawab pada masing-masing divisi. Pusat
at ini dikclompokkan berdasarkan ukuran input dan output yang meDjadi 
;gung jawab manajer berdasarkan satuan uang. 
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Dalam organisasi, suatu pus at tanggung jawab menurut ukuran Input dan 
mt dapat dibedakan menjadi cmpat, yaitu : pusat biaya, pusat pendapatan, pusat 
I, dan pusat inyestasi. Dalam suatu pusat biaya, prcstasi dievaluasi berdasarkan 
It yang diukur dalam satuan uang atau nilai biaya, tetapi tidak dilakukan 
5ukuran dalam satuan uang terhadap input sebagai penghasilan. Manajer pusat 
a diberi wcwcnang untuk mengendalikan dan mempertanggung-jawabkan scmua 
a yang dikeluarkan dalam pusat biaya yang ada dibawah pengcndaliannya. Pusat 
a dievaluasi dengan menggunakan laporan hasil karya, untuk mcngctahui apakah 
dar biaya yang tertuang dalam anggaran tclah tercapai atau tidak. 

Dalam pusat pendapatan, prcstasinya diukur atas dasar pcnghasilan yang 
lpakan output yang diukur dalam satuan uang. Pusat pendapatan ini tidak 
mggung jawab at as biaya yang dikeluarkan untuk penjualan atas produk atau 
Manajer unit bertanggung jawab untuk memaksimalkan pendapatan, 

Pada pusat laba yang dikelola untuk bcrtanggung jawab atas kcuntungan 
; dapat ditelusuri biaya-biaya dan pendapatan penjualan atau pada akhimya 
punyai pengawasan tak langsung terhadap v~riabel biaya dan pendapatan. 
m pcngawasan finansial untuk pusat laba akan mengukur input, output dan laba 
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; standar prestasi / kincrja. Apabila lCbih dari satu pusat laba ada dalam 
isasi, transaksi-transaksi antar pusat laba mcnghendaki pembentukan suatu 
\ dari hubungan antar pusat-pusat laba. Terdapat dua elemen pada sistem 
ut yaitu sumbcr keputusan dan harga transfer. 

Pad a pusat invcstasi prcstasi diukur dari laba yang dihasilkan dibandingkan 
1 aktiva yang digunakan untuk mcnghasilkan laba terscbut. Manajer diberi 
ng jawab atas penggunaan aktiva untuk laba yang dihasilkan. Dengan 
an manajer pusat investasi memperoleh wewcnang dan tanggung jawab yang 
luas jika dibandingkan dengan pusat pertanggungjawaban yang lainnya. 
:r harus dapat mempcngaruhi secara luas ukuran jumlah investasi berdasarkan 
lIsat invcstasi mcrupakan ukuran prestasi ckonomi untuk pcrusahaan di mana 
:rsebut mcmasukkan semua elemen dari laba dan investasi. . 

Proses pengendalian manajemen melibatkan komunikasi dan interaksi 
1 dikalangan manajcr dan karyawan. Komunikasi informal terjadi melalui 
rapat, percakapan bahkan melalui isyarat. Disamping itu ada komunikasi 
fang meliputi tahap pcrnrograman, pcnganggaran, opcra~i dan pengukuran 
apomn dan anal isis yang saling bcrkaitan. 
'emrognHllan adalah proses memilih program spcsifik untuk kegiatan
organisasi. Program-program ini yang merupakan hasil proses pemrogra:nan 
mperlihatkan mana, kapan dan berapa ban yak sumber daya akan digunakan 
ap-tiar progUlm. Program mcnunjukkan kcgiatan yang akan dilakukan 
;i dalam rangka pelaksanaan strategi. 
~nganggaran adalah mcrupakan rcncana tindakan, biasanya dinyatakan 
tuan uang," untuk periodc tertentu biasanya satu tall_un. Proses penyusunan 
merupakan ajang negoisasi dari manajer pusat tanggung jawab dcngan 
uncak ten tang apa yang akan dilaksanakan. 
)erasi dan pcngukuran, adalah pcncatatan tcntang sumbcr day a yang 
kan sccara aktual, scrta pcndapatan aktual yang diperoleh. Data 
Ikkan menurut program maupun mcnurut pusat tanggung jawab kemudian 
untuk mcngukur prestasi kcrja atau prestasi para manajcr. 
erasi dan analisis, dalam kegiatan ini, yang dikomunikasikan terdiri at as 
msi maupun non akuntansi. Berdasarkan informasi ini manajer.mcngetahui 
cdang tcrjadi guna mcn,astikan bahwa pckerjaan yang dilaksanakan oleh 
nggung jawaban yang; tcrpisah-pisah dapat tcrkoo;'dinasi dengan baik. 

pusat Laba 

1m hal lcbih mcmahami tcntang pusat laba, berikut ini akan dikemukakan 
pusat laba. Apabila hasil karya finansial dalam suatu pusat pertanggung
:kur bcrdasarkan laba Y<litu perbcdaan antara pcnghasilan dan biaya-biaya, 
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naka pusat pertanggung-jawaban tersebut disebut pusat laba. Jadi dalam pusat laba 
lara manajer bertanggungjawab 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 
)iaya, maka pusat laba ini diukur prestasinya dari dua aspek yaitu penghasilan 
;ebagai nilai output dan biaya sebagai r.ilai input. 

Pembentukan pusat laba erat hubungannya dengan struktur organisasi suatu 
)erusahaan yang merupakan elemen penting struktur pengendalian. Struktur 
)rganisasi secara garis besar diklasifikasikan menjadi tiga : organisasi fungsional, . 
)rganisasi divisi, organisasi matrik. Dengan demikian pembentukan pusat laba erat 
)erhubungan dengan pembentukan struktur organisasi divisi. Oalam hubungan ini 
)erlu dibedakan antara pengertian divisiol1alisasi, sebagai proses pembentukan pusat 
aba, dan desentralisasi, sebagai proses pendelegasian wewcnang untuk pengambilan 
<eputusan. OivisionaJisasi tidak selalu diikuti dcngan descntralisasi pengambilan 
keputusan yang menyangkut biaya dan pendapatan. 

Bagi perusahaan sccara kcscluruhan, pcmbentukan pusat laba, sebagai bentuk 
organisasi divisi, akan memberikan keuntungan antara lain: 
1. Ktialitas dan kecepatan kcputusan yang akan diambil akan mcningkat karena 

keputusan yang akan diambil akan meningkat karena keputusan dibuat olch orang 
yang memahami lingkungan organisasi. 

2. Karcna manajer sudah mendelegasikan scbagian wewenang kcpada pusat laba, 
maka manajer puncak bisa mengarahkan pcrhatiannya kcpada hal-hal yang 
bersifat strategi, bukan kepada kcputusan opcrasional. . 

3. Kcsadaran tcrhadap laba, yang merupakan salah satu tujuan perusahaan, semakin 
meningkat karena prestasi manajer pusat laba diukur bcrdasarkan laba yang 
diperoleh. 

:;' a k tor - f a k tor Y a n g Per 1 u Dip crt i mba n g ka n D a ( a m 
>embentukan Pusat Laba 

Oalam mempertimbangkan pembcntukan pusat laba, faktor-faktor berikut harus 
liperhatikan : 

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

Pusat laba hanya tepat untuk perusahaan yang mempunyai jenis usaha 
'nre/ated bussiness. Pada pcrusahaan, mallajcmen puncak tidak mampu mcnangani 
emua kegiatan rutin bisnis perusahaan. Olch karcna itu, ia perfu mcndelcgasikan 
rewcnang kepada scorang atau bcbcrapa manajcr pusat (aba yang bcrsangkutan. 
'cndclegasian ini akan menghasilkan keputusan yang lebih baik daripada kcputusan 
:rsebut dilakukan olch manajemen pusat yang tidak mengetahui secara baik kegiatan 
isnis pusat laba. Oalam hal perusahaan yang masuk dalam katcgori single business 
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atau related busilless pembcntukah pusat laba tidak banyak manfaat untuk 
perusahaan sccara keseluruhan karcria keputusan yang dibuat manajer pusat ~e?ih 
baik daripada kcputusan yang dibuat oleh manaj::r pusat laba. Dengan dcmlkJan 
pcmbcntukan pusat laba untuk alasan yang dijclaskan di atas adalah tidak tepat. 

Pembcntukan pusat laba harus memungkinkan pemisahan tanggung jawab 
para manajcr pusat laba. Hal ini karena untuk bisa memberikan tanggung jawab laba 
dengan baik kepada scorang manajer, pcrlu dilakukan pemisahan unit organisasi 
mcnjadi unit penghasil laba sccara tegas, apabila ini tidak bisa dilakukan, maka akan 
timbul masalah dalam pcmbcntukan laba musing-musing unit penghasil laba. Adanya 
masalah yang menyangkut penentuan harga transfer dalam pusat laba menunjukkan 
bahwa organisasi tcrsebut tidak bisa dipisahkan sccara jelas dan juga menunjukkan 
buhwa pusat laba tcrscbut tidak saling independen. 

Pcnyusunan Anggaran 

Anggaran adalah suatu rencana rinci yang dinyatakan seeara formal dalam 
ukuran kuantitatif biasanya dalam satuan uang, untuk menunjukkan perolehail dan 
pcnggunaan sumbcr-sumbcf suatu organisasi. Dalam pcnyusunan anggaran, program
program diterjcmahkan sesuai dcngan tanggung jawab tiap manajer. Pcnyusunan 
anggaran adalah proscs pcnentuan peran setiap manajer dalam mclaksanakan 
program. Manajer pusat pcrtanggung-jawaban berperan selia menyusun usulan 
ll1ggaran scrta meminta persctujuan manajemen puneak. 

t-nggaran yang sudah disahkan oleh manajer puneak merupakan kesepakatan 
tntara manajer pusat pertanggung-jawaban dengan manajcr puneak tentang 
)claksanaan kegiatan dalam pusat pcrtanggung-jawaban. Karena anggaran 
nerupakan kcsepakatan antara manajer pusat pcrtanggung-jawaban dcngan manajer 
luneak, maka angaran tersebut akan digunakan sebagai alat pengendalian kegiatan 
alum arti anggaran dijadikan dasar untuk I11cngcvaluasi hasil karya manajer pusat 
crtanggung -j aw aban. 

Pclaksanaan dan pclaporan merupakan proses pelaksanaan kegiatan yang 
:Iah ditctapkan dalam program-program, yang kCl11udian dituangkan dalam 
199aran. Selama pelaksanaan kegiaian sel11ua biaya dan penghasilan yang 
irealisasikan dieatat oleh bagian akuntansi. Peneatatan biaya dan penghasilan 
;,klasifikasikan baik menurut pclaksanaJn program-program, maupun menurut 
!Iaksanaan kcgiatan pusat pusat pcrtanggung-jawaban. 

Klasifikasi data menurut pelaksanaan program digunakan sebagai dasar untuk 
cnyusun program di mas a yang akan datung. Scdangkan klasifikasi data menurut 
lsat-pusat pcrtanggung-jawaban digunakan untuk mengevaluasi hasil karya para 
anajcmya. Data yang dihimpun kcmudian disajikan dalam bcntuk laporan. Pada 
lsmnya laporan pcngcndalian adalah laporan anal isis perbandingan antara hasil 
.ng dircalisasikan dengan anggaran dan penjclasan terhadap selisih. 

Tabap akhir pengendalian manajemen adalah evaluasi terhadap pelaksanaan 
giatan. Bcrdasarkan laporan pengendalian yang tclah 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 perusahaan, 
perbaikan program dan perbaikan anggaran. 

Pcngukuran Tingkat Efisicnsi 

Efisiensi pada dasamya merupakan tolok ukur yang dapat digunakan untuk 
berbagai keperluan. Salah satu tujuan pengukuran efisiensi adalah t:ntuk menilai hasil 
karya para manajer dan karyawan yang mengelola suatu bad an usaha, maupun unit
unit usaha yang ada dalam suatu perusahaan. 

Ada berbagai metode yang dapat digunakan untuk menilai tingkat efisiensi. 
Berkaitan dengan pengukuran tingkat efisiensi pusat-pusat pertanggungjawaban, 
Anthony dan Govindarajan (1995), mengcmukakan bahwa pusat pertanggung
jawaban A dapat dikatakan lebih efisien dari pusat pertanggung-jawaban B apabila A 
mcnggunakan jumlah unit input yang lebih scdikit bila dibandingkan dengan jumlah 
input yang digunakan oleh B, akan tetapi dapat menghasilkan output yang sarna, atau 
bila pusat pertanggung-jawaban A mempergunakan jumlah unit input yang sarna 
dengan B, akan tetapi dapat menghasilkan output yang lebih besar. 

Uraian di atas menunjukkan bahwa salah satu metode yang dapat digunakan 
untuk mengukur tingkat efisiensi pusat-pusat pertanggung-jawaban, adalah 
mcmbandingkan antara pus at pcrtanggung-jawaban yang satu dcngan pusat 

I' 

pertanggung-jawaban yang lain. Suatu pusat pertanggung-jawaban dikatakan lebih . 
efisien dari pusat pertanggung-jawaban y:mg lain apabila keduanya menggunakan 
input yang sarna tetapi menghasilkan output yang berbeda. Dalam hal ini pusat' 
pertanggung-jawaban yang menghasilkan output yang lebih bcsar lIikatakan lebih. 
efisicn, atau kedua pusat pertanggung-jawaban mcnghasilkan output yang sarna tctapi 
menggunakan input yang berbeda. Dalam hal ini pusat pertanggung-jawaban yang 
menggunakan input yang lebih kecil dikatan lebih efisien. 

Metode lain yang dapat digunakan lIntuk mengukur tingkat efisicnsi pusat
pusat pertanggung-jawaban adalah dengan membandin.gkan biaya yang direalisasikan 
atau biaya aktual dengan yan~ seharusnya dikorbankan' untuk menghasilkan output 
tertcntu sesuai dengan standar atau anggaran. Efisicrisi pusat-pusat laba dapat diukur 
bcrdasarkan laba yang diperolch pusat-pusat laba tcrscbut, dengan alasan karena laba 
adalah selisih antara pendapatan ( ukuran nilai output) dengan biaya ( ukuran nilai 
input) maka laba juga merupakan ukuran efisiensi. 

Laba merupakan ukuran efisiensi bagi pusat-pusat laba. Karena laba diperoleh 
dari selisih an tara penghasilan dengan biaya-biaya, maka tingkat cfisicnsi plisat-plisat 
laba dapat diukur bcrdasarkan rasio-rasio profitabilitas yaitu : Gross Margin Ratio. 
Net Margin Ratio. Operating Ratio dan Return On Investment (ROI). Salah satu 
kcuntllngan rasio finansial adalah dapat digllnakan lIntuk mcngukur cfisicnsi 
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lakan-tindakan yang dilakukan olch divisi atau bagian yaitu dengan 
19a1okasikan scmua biaya dan modal ke dalam bag ian yang bcrsangkutan. Arti 
ting pengukuran rate of return pada tingkat bagian adalah untuk dapat 
nbandingkan efisiensi suatu bag ian dengan bagian lain yang ada diperusahaan 
g bersangkutan. 

ngsi Pelaksanaan Pe ngcndalian Anggaran Ulltuk 
isicllsi Pusat-Pus at Laba 

Menurut Cushing. Et.al (1983), anggaran mcrupakan suatu stan dar pelaksanaan 
latan yang ditctapkan untuk pcncapaian tujuan organisasi. Setiap manajer harus 
pada bahwa pelaksanaan kegiatan akan dievaluasi dan dihubungkan dengan 
~aran, sehingga ia didorong untuk memperolehhasil sesuai dengan anggaran dan 
19kin akan mencapai hasil-hasil yang dianggarkan.Dengan demikian, anggaran 
ungsi sebagai standar pelaksanaan kegiatan untuk mencapai tujuan organisasi, 
Jigus untuk mengarahkan dan mcndorong para manajer dan karyawan dalam 
iksanakan aktivitasnya dan mengelola potensi pusat-pusat laba, agar sasaran dan 
in yang telah ditctapkan dapat terwujud. 

Pemakaian informasi akuntansi (data yang direalisasikan dibandingkan 
~an anggaran) scbagai alat dalam menj.1ai prestasi para manajer divisi akan 
ghasilkan prcstasi kcrja tinggi. Hal tcrscbut dapat dicapai apabila mcmcnuhi 
y'aratan lcrtcntu antara lain ; manajcr masing-masing divisi diberi kebcbasan 
k berpartisipasi dalam mcnyusun budget atau target yang ingin dicapai sehingga 
et menjadi realistis dan sekaligus menimbulkar. rasa tanggung jawab untuk 
:apainya. Para manajcr mengetahui dengan jclas apa yang harus ia kerjakan agar 
et yang ditentukan bisa tercapai. 

Agar pcnyusunan anggaran dalam rangka mcnunjang tercapainya program 
nsi maka partisipasi aktif manajcr pusat-pusat laha sangat dipcrlukan. Pada 
nya pcnyusunan anggaran merupakan negoisasi an tara para manajer pusat-pusat 
199ung-jawaban dengan manajer puncak. 

Salah satu f.'lktor yang mendukung efisiensi pusat-pusat laba adalah adanya 
.ran yang ditcntukan secara bersama oleh n1anajcr pusat-pusat laba dengan' 
er puncak. Berkcnaan dengan pengendalian sebagai salah satu faktor yang 
ltukan efisiensi pusat-pusat laba, pengendalian adalah usaha untuk mencapai 
lempcrtahankan sualu kcadaan atau kondisi yang diinginkan. 

Dalam hal kepentingan pcngendalian, manajer pusat-pusat laba diwajibkan 
membuat laporan prestasi dalam tiap periode tertentu. Laporan prestasi harus 
at informasi tentang: informasi prestasi, informasi prestasi yang seharusnya 
.i, dan pcnyebab pcrbedaan antara prestasi yang sesungguhnya dicapai dengan 
liharapkan. 
Dalam rangka mcncapai cfisicnsi yang diinginkan, hasil nyata atau data yang 

sasikan harus dibandingkan dengan anggaran yang didasarkan pada standar dan 
rminkan rcncana pcnghasilan dan biaya scrta laba yang ingin dlcapai. Apabila 
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epakatan mereka. Penjelasan atas alasan-alasan timbulnya selisih merupakan 
ggung jawab manajer pusat laba. Olch karcna manajer pusat laba harus 
mpertanggung-jawabkan apabila terjadi selisih antara realisasi dengan anggaran, 
<a mcrcka akan berupaya untuk mcncapai apa yang tclah diteiapkan dalam 
garan terscbut. 

Hubungan antara kebutuhan infolmasi akuntasi oleh manajer pusat laba 
gan pencapaian efisiensi pusat lab a sangat erat karena informasi akuntasi 
lnakan untuk mendukung proses manajemen yang dilaksanakan yaitu 
!ncanaan dan pengendaiian, untuk melaksanakan kegiatan perencanaan d:m 
gandalian manajemen pusat laba mcmcrlukan informasi anggaran dan informasi 
isis sclisih. Sedangkan untuk mengukur hasil karya manajemen termasuk 
~ukuran tingkat efisiensi, informasi yang dibutuhkan adalah informasi akuntansi 
mgan dan infomlasi akuntansi manajemen. 

lnfonnasi akuntansi masa hilu atau data historis sangat bemlanfaat sebagai 
Ir penyusunan anggaran (informasi masa yang akan datang), termasuk penentuan 
kat efisicnsi yang akan dicapai. Dengan mencatat transaksi keuangan selama 
ksanaan anggaran dapat digunakan sebagai dasar untuk memantau pelaksanaan 
~aran agar bila terjadi p'enyimpangan dapat diketahui dan dapat dilakukan 
lkan korcktif, mclalui laporan keuangan scrta laporan pengendalian lainnya dapat 
ur basilnya scrta sckaligus dapat diminta pertanggungjawaban manajcr pusat laba 
109 pclaksanaankegiatan yang telah dilakukan. Semakin baik tindakan' 
.endalian terhadap pelaksanaan anggaran yang mencakup kelengkapan isi laporan 
endalian, frekucnsi pcnyampaian laporan, tindakan korektif terhadap selisih 
aran, maka tingkat cfisiensi yang dicapai pusat-pusat laba semakin baik. 

p u I a n 

Di dalam struktur sistem pengendalian manajemen terdapat pusat-pusat 
199ung-jawaban. Pusat pertanggung-jawaban dikelompokkan berdasarkan input 
'u/put. Pusat pertanggung-jawaban yang ada dalam organisllsi meliputi: pusat 

pusat pendapatan, pusat laba dan pusat investasi. Pada pusat lab a prestasi 
er diukur dari laba yang dihasilkan, di mana merupakan cermin efisiensi pusat 
:rsebut yaitu selisih antara pcndapatan (output) dan biaya (input). 

Scmakin baik pcnerapan anggaran s~bagai penetapan program efisiensi 
in baik tingkat efisiensi yang dicapai oleh pusat-pusat iaba. Bila semakin baik 
an pcngcndalian tcrhadap pelaksanaan anggaran, maka semakin baik pula 
t cfisicnsi yang dicapai, dcngan asumsibahwa anggaran yang disusun telah 
nninkan tingkat cfisicnsi yang ingin dicapai. 

Pcnyusunan anggaran tanpa diikuti pengcndalian terhadap pelaksanaannya, 
tingkat cfisicnsi tidak akan tercapai, oleh karcna itu manajcmen puncak dan 
!l' rusat pcrtanggung-jawaban harus sccara konsistcn dan bcrkesinambungan 
anakan pcngcndalian, pelaksanaan anggaran, baik melalui laporan 
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engendalian anggaran, pemeriksaaan internalleksternal, dan tindakan monitoring 
linnya. 
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