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Abstract 

 
The main aim of this research was to find out how far the influence of the 

characteristics of budget preparation style was on the cost efficiency of manufacture 
companies in Jakarta Stock Exchange in the period of 2004. According to a survey of 32 
manufacture companies the result of the analysis showed that all variables of the budget 
preparation characteristics style had significant influences on cost efficiency variables. In 
partial analysis, however, only two of the five variables i.e. the distinctiveness of the budget 
goals and budget evaluation had significant influences on the cost efficiency variables. 
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PENDAHULUAN 

Pada dasarnya fungsi utama mana-
jemen adalah perencanaan dan pengen-
dalian. Kemampuan manajemen dalam 
mengelola perusahaan sangat tergantung 
pada kemampuannya melaksanakan kedua 
fungsi tersebut. Fungsi perencanaan meliputi 
aktivitas-aktivitas seperti penentuan tujuan, 
penetapan kebijakan, penentuan pengeluaran 
modal, serta pembuatan keputusan mengenai 
produk dan promosinya. Agar manajemen 
mendapat kepastian apakah organisasinya 
telah melaksanakan apa yang telah ditetap-
kan dalam perencanaan, diperlukan adanya 
pengendalian manajemen sebagai proses 
memotivasi para manajer untuk melaksana-
kan kegiatan organisasi dalam upaya men-
capai tujuan. Dengan demikian pengen-
dalian manajemen menyangkut implemen-
tasi kebijakan, evaluasi pelaksanaan, serta 
pengambilan tindakan koreksi pelaksanaan 
yang berada di bawah standar. 

Perencanaan merupakan proses 
pengembangan tujuan organisasi serta 
memilih tindakan dimasa yang akan datang 
untuk mencapai tujuan. Menurut Garrison 

(1991) fungsi perencanaan meliputi 
penetapan tujuan organisasi, pengembangan 
premise tentang lingkungan yang terjadi, 
pemilihan tindakan untuk mencapai tujuan, 
serta perencanaan kembali terhadap ke-
kurangan yang terjadi. Dalam sebuah 
organisasi pada umumnya perencanaan di-
bagi menjadi dua yaitu perencanaan strategis 
dan perencanaan operasional. Perencanaan 
strategis merupakan perencanaan yang 
dirancang untuk memenuhi berbagai tujuan 
organisasi yang sangat luas. Fokus peren-
canaan ini adalah tujuan dan strategi kese-
luruhan yang menyangkut seluruh fungsi 
manajemen dan bersifat jangka panjang. 
Sedangkan perencanaan operasional me-
rupakan perencanaan yang menguraikan 
secara lebih terinci mengenai bagaimana 
rencana-rencana stretegis akan dicapai. 
Fokus perencanaan ini adalah pelimpahan 
wewenang dan tanggungjawab. 

Anggaran merupakan ungkapan 
kuantitatif yang formal mengenai rencana 
manajemen. Anggaran dapat berfungsi 
sebagai alat pengendalian kegiatan karena 
anggaran yang sudah disetujui merupakan 
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komitmen dari para pelaksana yang ikut 
berperan dalam menyusun anggaran ter-
sebut. Selain bermanfaat sebagai alat pe-
ngendalian kegiatan, anggaran berfungsi 
sebagai alat komunikasi rencana kepada 
berbagai manajer pusat pertanggung-
jawaban, sebagai alat memotivasi para 
manajer untuk mencapai tujuan perusahaan, 
serta sebagai alat penilaian prestasi para 
manajer pusat pertanggungjawaban. 

Kemampuan untuk berpegang 
teguh kepada anggaran seringkali menjadi 
faktor penting didalam menilai prestasi 
kerja. Oleh karena anggaran menentukan 
dengan jelas pelaksanaan tugas-tugas serta 
mengarahkan perhatian yang lebih besar 
kepada titik-titik yang rawan. Pada umum-
nya para karyawan kurang suka dengan 
teknik yang digunakan atasan untuk meng-
ukur prestasinya, sehingga anggaran sering-
kali dianggap oleh middle management se-
bagai pernyataan sikap manajemen puncak 
yang membatasi kebebasan karyawan.  
Menurut Kenis (1979) anggaran bukan 
hanya sekedar rencana keuangan mengenai 
biaya dan pendapatan yang ingin dicapai 
oleh pusat pertanggungjawaban dalam 
sebuah perusahaan, tetapi juga merupakan 
alat untuk mengendalikan, mengkoordinasi-
kan, mengkomunikasikan, memotivasi, dan 
mengevaluasi prestasi. 

Proses persiapan dan aplikasi ang-
garan sangat mendukung penentuan tujuan 
yang terencana, serta memberikan informasi 
sampai sejauh mana tujuan tersebut telah 
dicapai, sehingga menjadi dasar manajer 
untuk mengukur efisiensi, mengidentifikasi 
persoalan, dan mengendalikan harga. 
Disamping itu proses persiapan dan aplikasi 
anggaran sangat mendukung terciptanya 
koordinasi berbagai aktivitas fungsional 
perusahaan. Lebih dari itu, informasi ang-
garan dapat membantu manajemen puncak 
mengevaluasi prestasi manajer yang ada di 
bawahnya serta memberikan penghargaan, 
imbalan, atau hukuman sehingga anggaran 

di sini berfungsi sebagai motivator bagi para 
manajer pusat pertanggungjawaban untuk 
mencapai sasaran. 

Holmes dan Marsden (1996) ber-
pendapat bahwa berbagai tujuan yang ingin 
dicapai oleh perusahaan bisnis meliputi 
memperoleh laba secara berkesinambungan, 
efisiensi, kepuasan dan pengembangan 
karyawan, kualitas produk atau jasa untuk 
pelanggan, tanggungjawab sosial dan hu-
bungan dengan masyarakat, kepemimpinan 
pasar, maksimalisasi deviden, kelangsungan 
hidup, kemampuan beradaptasi serta fleksi-
bilitas dan pelayanan kepada masyarakat. 

Efisiensi merupakan salah satu tu-
juan perusahaan sebagai kriteria kefektifan 
organisasi serta merupakan tolok ukur kon-
sumsi masukan (input) untuk setiap satu 
satuan keluaran (output). Suatu proses 
kegiatan organisasi dikatakan efisien apabila 
dalam melakukan kegiatannya telah dikon-
sumsi masukan seminimal mungkin untuk 
menghasilkan sejumlah keluaran yang besar. 
Untuk mendapatkan hasil yang efisien 
diperlukan fungsi pengendalian yang tepat, 
dalam hal ini anggaran merupakan alat 
pengendalian kegiatan yang pada dasarnya 
membandingkan antara rencana dengan 
pelaksanaan kegiatan sehingga dapat diten-
tukan penyimpangan yang terjadi. 

Berdasarkan beberapa uraian di 
atas dapat disimpulkan bahwa anggaran 
merupakan salah satu elemen dari sistem 
pengendalian manajemen yang membantu 
manajemen dalam melaksanakan fungsi 
perencanaan dan fungsi pengendalian, 
memotivasi dan menilai prestasi serta 
mengukur efisiensi. Oleh karena efisiensi 
merupakan salah satu tujuan perusahaan, 
sedangkan anggaran merupakan salah satu 
dasar penilaian efisiensi, maka perlu diper-
hatikan karakteristik gaya penyusunan ang-
garan, yang dapat memotivasi atau 
menghambat pencapaian tujuan perusahaan. 
Banyak penelitian yang dilakukan para 
peneliti tentang gaya penyusunan anggaran, 
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diantaranya tentang pengaruh karakteristik 
gaya penyusunan anggaran terhadap aspek 
perilaku khususnya prestasi kerja, kepuasan 
kerja, serta perilaku disfungsional.  Kenis 
(1979) meneliti beberapa dimensi dari gaya 
penyusunan anggaran meliputi: 
1) Partisipasi dalam penyusunan anggaran 

(budgetary participation) 
2) Kejelasan tujuan anggaran (budget goal 

clarity) 
3) Umpan balik anggaran (budgetary feed 

back) 
4) Evaluasi anggaran (budgetary evaluation) 
5) Tingkat kesulitan anggaran (budget 

goal difficulty) 
 
Penelitian mengenai pengaruh 

karakteristik gaya penyusunan anggaran 
terhadap efisiensi biaya pernah dilakukan 
oleh beberapa peneliti sebelumnya yaitu 
Kenis (1979) dan Marcel (1988) yang 
menyimpulkan bahwa secara keseluruhan 
pengaruh karakteristik gaya penyusunan 
anggaran terhadap efisiensi biaya relatif 
lemah. Sementara itu secara parsial 
dilaporkan bahwa dari ke lima variabel 
karakteristik gaya penyusunan anggaran 
hanya variabel kejelasan tujuan anggaran 
yang berpengaruh positif terhadap efisiensi 
biaya. Penelitian ini bertujuan untuk 
menguji kembali seberapa besar pengaruh 
karakteristik gaya penyusunan anggaran 
terhadap efisiensi biaya yang diterapkan 
pada perusahaan manufaktur yang terdaftar 
di Bursa Efek Jakarta. 
 
KAJIAN TEORI DAN 
PENGEMBANGAN HIPOTESIS 
Partisipasi dalam Penyusunan Anggaran 

Becker dan Green (1998) 
mendefinisikan partisipasi sebagai suatu 
proses pengambilan keputusan bersama 
antara dua pihak atau lebih yang akan mem-
bawa efek dimasa yang akan datang bagi 
semua pembuat keputusan. Partisipasi 
penyusunan anggaran merupakan keikut-

sertaan para manajer dalam proses penyu-
sunan anggaran. Partisipasi yang sukses 
akan memberikan beberapa manfaat antara 
lain: 
1) Memberi pengaruh yang sehat pada 

kepentingan inisiatif, moral, dan 
antusiasme. 

2) Memberi hasil suatu rencana yang lebih 
baik, karena adanya kombinasi penge-
tahuan beberapa individu. 

3) Dapat meningkatkan kerjasama antar 
departemen. 

4) Para karyawan dapat lebih menyadari 
situasi di masa yang akan datang, dan 
perhatian terhadap sasaran dan per-
timbangan-pertimbangan. 

 
Partisipasi dalam penyusunan 

anggaran membuat para pelaksana anggaran 
lebih memahami masalah-masalah yang 
mungkin timbul pada saat pelaksanaan 
anggaran, sehingga partisipasi dalam 
penyusunan anggaran dapat meningkatkan 
efisiensi. Partisipasi dalam penyusunan 
anggaran seringkali tidak mempunyai arti 
bagi organisasi, hal ini dapat terjadi karena 
beberapa hal berikut: 
1) Perbedaan kepribadian manajer yang 

tercermin dalam gaya kepemimpinan-
nya 

2) Latar belakang karyawan 
3) Bentuk organisasi yang sentralisasi dan 

bersifat otokrasi kurang menggunakan 
partisipasi apabila dibandingkan dengan 
organisasi yang desentralisasi 

 
Adakalanya partisipasi dalam 

penyusunan anggaran dapat menimbulkan 
problem baru. Keikutsertaan para manajer 
dalam penyusunan anggaran akan berakibat 
mereka (para manajer) menetapkan ang-
garan yang relatif mudah (longgar), 
sehingga akan menimbulkan slack yang 
mengecilkan prestasi yang diharapkan 
(Chow, 1990). Hal ini terjadi karena mereka 
mengetahui bahwa prestasi mereka akan 
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dinilai dari anggaran tersebut. Slack dalam 
pandangan Noury (1994) muncul secara 
tidak sengaja dalam proses perundingan dan 
merupakan hasil yang lazim dari proses 
yang bersifat partisipasif. Sementara itu 
Schiff dan Lewin dalam Indriantoro (1993) 
menganggap bahwa adanya kelonggaran 
dalam anggaran (slack) merupakan hasil dari 
proses partisipasi, dan mereka yakin bahwa 
para manajer memperjuangkan secara 
sengaja sehingga mereka dapat mencapai 
tujuan pribadi seperti gaji yang lebih tinggi, 
bonus, dan lain-lain. Semua hal tersebut 
dapat terwujud jika anggaran dapat dicapai. 

Partisipasi hendaknya diarahkan 
kepada penetapan sasaran dengan diskusi 
yang cukup, yang memungkinkan setiap 
pelaksana menyadari bahwa sasaran tersebut 
diterima oleh seluruh anggota dalam 
organisasi. Partisipasi harus diarahkan agar 
memberikan kesempatan yang cukup untuk 
berinteraksi, sehingga semua anggota dalam 
organisasi dapat bekerjasama dengan baik 
serta dapat menerima sasaran-sasaran 
kelompok sebagai sasarannya sendiri. 
Partisipasi akan menumbuhkan sikap berani 
bertanggung jawab, yang memungkinkan 
tujuan anggaran akan diterima oleh setiap 
manajer sebagai tujuan mereka sendiri. 
Tingkat efektifitas dari partisipasi juga dapat 
dilihat dari situasi kerja. Untuk pekerjaan 
yang bersifat rutin dan mekanik partisipasi 
tidak begitu efektif dibandingkan dengan 
pekerjaan yang memerlukan inovasi. 

Beberapa hasil penelitian yang di-
lakukan oleh Milani (1975), Dunk (1993), 
dan Argyris (1990), mengemukakan bahwa 
partisipasi dalam penetapan tujuan anggaran 
akan mendorong para manajer mengenal dan 
menerima tujuan, serta bersungguh-sungguh 
mencapai tujuan tersebut. Dengan demikian 
partisipasi dalam penyusunan anggaran akan 
mendorong para pelaksana anggaran ber-
usaha lebih aktif dan bekerja keras untuk 
mencapai tujuan yang telah ditetapkan, serta 
mendorong terciptanya efisiensi biaya. 

Kejelasan Tujuan Anggaran 
Kejelasan tujuan anggaran ber-

hubungan dengan sejauh mana tujuan-tujuan 
anggaran dinyatakan secara khusus dan jelas 
serta dipahami oleh orang-orang yang ber-
tanggungjawab memenuhinya. Dengan 
adanya kejelasan tujuan, dapat diinformasi-
kan kepada manajer level bawah tentang apa 
yang diharapkan oleh manajer yang lebih 
tinggi. Sebalikya, manajer yang lebih tinggi 
dapat mempelajari dukungan-dukungan dan 
persoalan-persoalan manajer di bawahnya 
melalui laporan-laporan dari bawah. 
Keadaan seperti ini akan mendorong ter-
ciptanya efisiensi biaya perusahaan karena 
biaya tambahan yang diakibatkan oleh 
kesalahan pengambilan keputusan dapat 
dikurangi. Dengan kata lain tujuan anggaran 
yang jelas akan mengarahkan para pelaksana 
anggaran untuk merealisasikan tujuan yang 
telah ditetapkan. Locke (1981) dalam 
penelitiannya menemukan bahwa dengan 
adanya kejelasan tujuan akan mendorong 
para pekerja untuk melakukan yang terbaik 
dalam kerja mereka, dan mereka akan lebih 
mampu mengatur perilaku yang akhirnya 
dapat meningkatkan prestasi mereka serta 
tercapainya efisiensi biaya. Schiff et.al. 
(1970) juga melaporkan bahwa, kejelasan 
tujuan anggaran akan meningkatkan prestasi 
para pelaksana anggaran. Kejelasan tujuan 
akan dapat digunakan sebagai sarana untuk 
mempengaruhi motivasi, perilaku, dan 
prestasi. Sebaliknya tujuan yang tidak jelas 
dapat membawa kebingungan, ketegangan, 
dan ketidakpastian. Pada umumnya manajer 
yang mempunyai tujuan anggaran yang jelas 
dan spesifik dapat berbuat lebih baik dari-
pada manajer yang tujuan anggarannya ber-
sifat umum. 
 
Umpan Balik Anggaran 

Pada umumnya memberikan 
informasi kepada para pelaksana anggaran 
tentang kekurangan mereka dapat men-
datangkan perasaan tidak senang, bahkan 
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dapat membuat masalah semakin buruk. 
Akan tetapi untuk tujuan peningkatan pres-
tasi dan peningkatan efisiensi, umpan balik 
tentang keberhasilan pegawai adalah sangat 
penting meskipun dalam beberapa hal rasa 
tanggung jawab yang tinggi dapat disertai 
perasaan frustasi yang tidak tertolerir apa-
bila kegagalannya diungkapkan. Oleh sebab 
itu umpan balik harus dimaksudkan untuk 
memberitahu karyawan mengenai keber-
hasilan atau kegagalannya dalam mencapai 
tujuan yang telah ditetapkan. Disamping itu 
umpan balik akan dijadikan sebagai dasar 
pengambilan keputusan yang tepat khusus-
nya untuk perbaikan prestasi di masa yang 
akan datang maupun pencapaian efisiensi 
biaya organisasi. 

Umpan balik merupakan tingkat 
keberhasilan dalam mencapai tujuan yang 
berfungsi sebagai variable motivasional. 
Hasil dari usaha yang dilakukan dapat di-
jadikan sebagai dasar untuk mengetahui 
keberhasilan atau kegagalan usahanya, serta 
dapat pula menjadi pendorong untuk bekerja 
lebih efisien dan berprestasi lebih baik. 
 
Evaluasi Anggaran 

Evaluasi anggaran pada dasarnya 
membandingkan antara anggaran dengan 
pelaksanaan sehingga dapat ditentukan 
penyimpangan yang terjadi. Penyimpangan 
ini akan digunakan sebagai dasar untuk 
mengukur efisiensi serta penilaian prestasi. 
Anggaran yang digunakan dalam meng-
evaluasi prestasi cenderung mempengaruhi 
perilaku dan prestasi para pelakunya. Me-
nurut Brownell et.al (1978) evaluasi yang 
bersifat punitive dapat menyebabkan ren-
dahnya motivasi, sebaliknya evaluasi yang 
bersifat supportive dapat menghasilkan 
sikap dan tingkah laku positif.  

Pada umumnya pemberian imbalan 
atau sanksi kepada para bawahan berdasar-
kan terpenuhi tidaknya anggaran akan mem-
pengaruhi perilaku para pelaksana anggaran. 
Sebagai contoh seorang bawahan yang 

melampaui tingkat pengeluaran tidak akan 
dinaikkan gajinya, sementara bagi yang 
tetap dibawah anggaran akan dinaikkan 
gajinya. Dalam hal ini tingkah laku bawahan 
akan terarah kepada pencapaian anggaran, 
akan tetapi kemungkinan penggunaan ang-
garan sebagai alat evaluasi akan meng-
undang beberapa kelemahan sebagai berikut 
(Merchant,1981): 
1) Imbalan untuk mencapai sasaran kinerja 

barangkali tidak dinilai tinggi oleh 
bawahan sebagaimana penilaian atasan. 

2) Anggaran hanya merupakan salah satu 
syarat penilaian kinerja. Disamping 
anggaran masih banyak faktor yang 
harus dipertimbangkan dalam penilaian 
kinerja. 

3) Frekuensi peninjauan kinerja pada 
umumnya hanya sekali atau dua kali 
dalam satu tahun. 

4) Ada beberapa atasan yang tidak 
memandang anggaran sebagai alat 
evaluasi yang cukup bermanfaat, karena 
dalam anggaran masih banyak faktor 
penaksirannya. 

 
Tingkat Kesulitan Anggaran 

Anggaran yang terlalu ideal (sangat 
ketat) akan sulit dicapai, sehingga meng-
akibatkan para pelaku anggaran tidak ter-
motivasi untuk merealisasikan anggaran, 
bahkan dapat membuat para pelaku ang-
garan frustasi, merasa gagal, serta menolak 
anggaran tersebut. Sebaliknya anggaran 
yang terlalu longgar (mudah dicapai) dapat 
mengakibatkan para pelaksanan anggaran 
tidak merasa tertantang untuk berprestasi, 
karena tanpa bekerja keras akan timbul 
penyimpangan yang menguntungkan 
sehingga hanya memiiki pengaruh motivasi 
yang kecil. Locke et.al. (1981) dalam 
penelitiannya melaporkan semakin sulit 
suatu tujuan semakin tinggi prestasinya 
sepanjang tujuan tersebut disepakati oleh 
pihak partisipan. Sedangkan Greenberg 
et.al. (1990) juga melaporkan bahwa tujuan 
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yang lebih ketat memberikan motivasi yang 
lebih tinggi, namun sampai batas waktu ter-
tentu pengetatan tujuan tersebut akan 
mengurangi motivasi. Anggaran yang baik 
adalah anggaran dengan tingkat kesulitan 
yang masih dimungkinkan untuk dicapai, 
sehingga para pelaksana termotivasi untuk 
bekerja lebih efisien. Untuk alasan motivasi 
dan peningkatan prestasi ini maka tujuan 
anggaran harus ketat namun dapat dicapai. 
 
Efisiensi Biaya 

Laurence et.al. (1988) menge-
mukakan berbagai tujuan yang ingin dicapai 
perusahaan bisnis, yaitu meliputi: efisiensi, 
mendapatkan laba secara berkesinam-
bungan, produk yang berkualitas, per-
kembangan kualitas karyawan, kepemim-
pinan pasar, maksimalisasi deviden, kelang-
sungan hidup, serta kemampuan beradaptasi 
dan pelayanan kepada masyarakat.  

Efisiensi merupakan salah satu 
konsep untuk mengukur kinerja dari sebuah 
pusat pertanggungjawaban. Secara teoritis 
telah dijelaskan bahwa efisiensi merupakan 
perbandingan antara output dengan input. 
Suatu proses kegiatan organisasi akan di-
katakan efisien apabila telah mengkonsumsi 
masukan (input) seminimal mungkin untuk 
menghasilkan keluaran (output) yang mak-
simal.  

Anggaran dapat difungsikan 
sebagai alat pengendali kegiatan, yang pada 
dasarnya pengendalian tersebut dilakukan 
dengan cara membandingkan antara rencana 
dengan realisasinya sehingga dapat 
ditentukan penyimpangan yang terjadi. 
Lebih lanjut penyimpangan tersebut dapat 
mengarahkan perhatian manajemen terhadap 
semua titik rawan dalam organisasi sehingga 
dapat dipakai sebagai dasar evaluasi 
prestasi. Proses penyusunan anggaran sangat 
mendukung penentuan tujuan dan dapat 
memberikan informasi sampai sejauh mana 
tujuan dapat tercapai sehingga menjadi dasar 
bagi manajemen untuk mengukur efisiensi. 

Dari segi pengendalian, jumlah 
anggaran yang didasarkan atas angka 
standar yang benar dapat berfungsi sebagai 
alat penilai efisiensi, sehingga realisasi biaya 
yang melebihi atau dibawah jumlah yang 
dianggarkan dianggap sebagai suatu 
pemborosan atau penghematan. 

Untuk mencapai anggaran yang 
efektif, setiap manajer wajib mengkomuni-
kasikan kepada bawahannya tingkat pen-
capaian yang dimaksud, disamping hal itu 
manajer juga harus memantau cara mereka 
mencapai sasaran tersebut sehingga evaluasi 
dapat diarahkan kepada tingkah laku bawah-
an dalam merealisasikan tujuan perusahaan. 
Dengan demikian seorang bawahan akan 
selalu mempelajari berapa banyak yang di-
harapkan dan bagaimana melakukannya. 

Pengukuran efisiensi pada pusat 
pertanggungjawaban dapat dilakukan 
dengan membandingkan antara realisasi 
biaya dengan anggaran yang ditetapkan. 
Pengukuran efisiensi dengan membanding-
kan antara realisasi biaya dengan anggaran-
nya mempunyai beberapa kekurangan, yaitu: 
1) Catatan besarnya biaya tidak men-

cerminkan suatu ukuran yang akurat 
mengenai besarnya input yang di-
gunakan. 

2) Standar biaya hanya merupakan sebuah 
nilai perkiraan yang terbaik yang dapat 
menggambarkan seberapa besar jumlah 
sumber daya yang harus dibutuhkan 
untuk menghasilkan output tertentu 
pada suatu kondisi dan lingkungan 
tertentu. 

 
Berdasarkan uraian di muka dapat 

disimpulkan bahwa anggaran merupakan 
salah satu elemen dari seitem pengendalian 
manajemen dalam melaksanakan fungsi 
perencanaan dan fungsi pengendalian, 
memotivasi dan menilai prestasi serta 
mengukur efisiensi. Oleh karena efisiensi 
merupakan salah satu tujuan yang hendak 
dicapai perusahaan, sementara itu anggaran 
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merupakan salah satu dasar penilaian 
efisiensi, maka perlu kiranya diperhatikan 
karakteristik gaya penyusunan anggaran 
yang dapat memotivasi atau menghambat 
pencapaian tujuan perusahan. 
 
REVIEW PENELITIAN TERDAHULU 

Beberapa penelitian terdahulu yang 
berhubungan dengan karakteristik gaya 
penyusunan anggaran yang berupa par-
tisipasi dalam penyusunan anggaran telah 
banyak dilakukan diantaranya seperti; 
Hanson (1966), Milani (1975), Govindarajan 
(1986), Argyris (1990), Becker dan Green 
(1998), dan Marcel (1988). Hasil beberapa 
penelitian tersebut menyatakan bahwa par-
tisipasi dalam penetapan tujuan anggaran 
akan mendorong para pelaksana anggaran 
mengenal dan menerima tujuan serta ber-
usaha untuk mencapai tujuan tersebut. 
Dengan demikian akan mengakibatkan 
meningkatnya motivasi para pelaksana ang-
garan yang pada akhirnya akan mem-
pengaruhi tingkat pencapaian efisiensi 
biaya. Sementara itu Frucot et. al. (1991) 
dalam penelitiannya melaporkan bahwa 
tidak terdapat korelasi antara partisipasi 
bawahan dalam penetapan tujuan anggaran 
dengan penerimaan dan pencapaian tujuan 
mereka. 

Penelitian yang berhubungan 
dengan kejelasan tujuan anggaran di-
laporkan oleh Locke. Menurut Locke (1981) 
dengan adanya kejelasan tujuan akan men-
dorong para pekerja untuk melakukan yang 
terbaik dalam kerja mereka, mereka lebih 
mampu mengatur perilaku yang meng-
arahkan pada peningkatan prestasi dan 
efisiensi biaya. Mia Lokman (1988) juga 
melaporkan bahwa kejelasan tujuan ang-
garan dapat digunakan sebagai sarana mem-
pengaruhi motivasi, perilaku, dan prestasi. 

Penelitian mengenai umpan balik 
anggaran dilakukan oleh Steers (1979), 
Chow (1990), Becker dan Green (1998), 
serta Kim (1992). Dalam penelitian mereka 

dilaporkan bahwa terdapat hubungan positif 
antara umpan balik anggaran dengan 
pencapaian tujuan, peningkatan prestasi, dan 
efisiensi. Penelitian tentang evaluasi 
anggaran dilakukan oleh Kirby (1991) yang 
mana hasilnya menyatakan bahwa evaluasi 
yang bersifat punitive akan mengakibatkan 
rendahnya motivasi dan sebaliknya evaluasi 
yang bersifat supportive dapat menghasilkan 
sikap dan tingkah laku yang positif.  

Penelitian mengenai tingkat 
kesulitan anggaran dilakukan oleh Locke 
et.al. (1981) yang melaporkan bahwa 
semakin sulit suatu tujuan, semakin tinggi 
prestasinya sepanjang tujuan tersebut 
disepakati oleh pihak partisipan. Sementara 
itu Marcel Go (1988) meneliti pengaruh 
karakteristik anggaran terhadap efektifitas 
pelaksanaan anggaran yang hasilnya 
menyatakan bahwa karakteristik anggaran 
secara keseluruhan mempunyai hubungan 
positif terhadap efektivitas dan efisiensi 
pelaksanaan anggaran. Dari pembahasan di 
muka, perumusan hipotesis dalam penelitian 
ini adalah sebagai berikut: 
HA1 : Partisipasi penyusunan anggaran 

berpengaruh positif terhadap efisiensi 
biaya 

HA2 : Kejelasan tujuan anggaran ber-
pengaruh positif terhadap efisiensi 
biaya 

HA3 : Umpan balik anggaran berpengaruh 
positif  terhadap efisiensi biaya 

HA4  : Evaluasi anggaran berpengaruh posi-
tif terhadap efisiensi biaya  

HA5 : Tingkat kesulitan anggaran ber-
pengaruh positif terhadap efisiensi 
biaya 

 
METODE PENELITIAN 
Populasi dan Sampel Penelitian  

Populasi dalam penelitian ini 
adalah perusahaan-perusahaan manufaktur 
yang terdaftar di Bursa Efek Jakarta pada 
tahun 2004. Alasan dipilihnya perusahaan 
manufaktur dalam penelitian ini adalah 
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Metode Pengumpulan Data bahwa perusahaan manufaktur memiliki 
fungsi yang lebih lengkap dibandingkan 
dengan jenis perusahaan lainnya, karena 
memiliki fungsi produksi, fungsi pemasaran, 
fungsi keuangan, dan fungsi personalia. Dari 
152 total kuesioner yang dikirimkan, total 
kuesioner yang kembali 44 buah (28,9%), 
dimana 3 (1,97%) kuesioner kembali karena 
pindah alamat., 6 (3,95%) diantaranya tidak 
lengkap pengisiannya, dan 3 (1,97%) 
kuesioner kembali dengan diberi keterangan 
keberatan memberi tanggapan, sehingga 
tidak dapat digunakan sebagai data 
penelitian. Dengan demikian sampel akhir 
dalam penelitian ini sebanyak 32 perusahaan 
(21,05%). Responden (target subject) dalam 
penelitian ini adalah manajer produksi. Dari 
manajer produksi tiap-tiap perusahaan yang 
dijadikan sampel penelitian ini diharapkan 
didapat informasi yang dibutuhkan berkaitan 
dengan permasalahan penelitian. 

Dalam penelitian ini data dibagi 
menjadi tiga kelompok, meliputi; data yang 
berhubungan dengan identitas perusahaan, 
data yang digunakan untuk mengukur 
variable karakteristik gaya penyusunan 
anggaran, dan data yang digunakan untuk 
mengukur variabel efisiensi biaya. Data-data 
tersebut dikumpulkan dengan metode 
kuesioner. Pendistribusian kuesioner kepada 
responden dilakukan dengan mail survey. 
  
Model Penelitian 

Penelitian ini mempelajari keter-
gantungan satu variabel dependen yaitu 
efisiensi biaya pada lima variabel indepen-
den yang menjelaskan karakteristik gaya 
penyusunan anggaran. Model yang dikem-
bangkan dalam penelitian ini tampak dalam 
gambar 1. 

 
 

Partisipasi penyusunan anggaran 

Umpan balik anggaran 

Evaluasi anggaran 

Tingkat kesulitan anggaran

Kejelasan tujuan anggaran 

Efisiensi 
biaya 

 
 

Gambar 1. Model Penelitian 
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Model yang digunakan untuk menguji 
hipotesis penelitian ini secara matematis 
dinyatakan dalam persamaan berikut: 

Y = a + b1x1 + b2x2 + b3x3 + b4x4 + b5x5 + 
e  

Dimana : 
Y = efisiensi biaya 
a  = konstanta 
b  = koefisien parameter 
x1   = partisipasi penyusunan anggaran  
x2  = kejelasan tujuan anggaran 
x3  = umpan balik anggaran 
x4  = evaluasi anggaran 
x5  = tingkat kesulitan anggaran 
e  = variabel pengganggu 

 
HASIL DAN PEMBAHASAN 

Langkah pertama dalam pengujian 
hipotesis penelitian ini adalah melakukan uji 
reliabilitas dan validitas terhadap instrumen 

penelitian. Reliabilitas instrumen penelitian 
diuji dengan cronbach’s alpha. Nunally dan 
Bernstain (1994) menyarankan bahwa nilai 
standar yang diterima secara umum untuk 
reliabilitas berkisar di atas 0,70. 
Berdasarkan kriteria tersebut, disimpulkan 
bahwa reliabilitas penelitian ini relatif baik 
karena memiliki koefisien cronbach alpha 
di atas 0,70. 

Uji validitas terhadap instrumen 
penelitian ini menggunakan confirmatory 
factor analysis (principle component dengan 
varimax rotation). Adapun besarnya nilai 
eigenvalue pada penelitian ini lebih besar 
dari satu sedangkan nilai rotated valuenya 
lebih besar dari 0,40. Dengan demikian dari 
hasil uji validitas instrumen penelitian ini 
dapat disimpulkan bahwa validitas peneli-
tian ini cukup baik. 

 
Tabel 1. Hasil uji reliabilitas instrumen penelitian 

 
Item Banyaknya Butir Nilai 

Partisipasi penyusunan anggaran 5 0,85 
Kejelasan tujuan anggaran 3 0,91 
Umpan balik anggaran 3 0,86 
Evaluasi anggaran 10 0,82 
Tingkat kesulitan anggaran 5 0,74 

 
Tabel 2.  Hasil uji validitas instrumen penelitian 

 

Item Eigenvalue 
Percentage of 

Variance 
Partisipasi penyusunan anggaran 3,25 65,32 
Kejelasan tujuan anggaran 4,12 69,25 
Umpan balik anggaran 3,42 67,22 
Evaluasi anggaran 2,69 63,17 
Tingkat kesulitan anggaran 2,22 57,91 
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Pengujian Asumsi Klasik 
Pengujian gejala multikolinieritas 

Multikolinieritas terindikasi apabila 
ada hubungan linier diantara variabel inde-
penden yang digunakan dalam model. 
Metode untuk menguji adanya multi-
kolinieritas dapat dilihat dari nilai tolerance 
value atau variance inflation factor (VIF). 
Batas dari tolerance value adalah 0,10 dan 
batas VIF adalah 10 (Hair et al. 1995). Dari 
hasil analisis yang dilakukan menunjukkan 
bahwa nilai VIF semua variabel independen 
di bawah 10 dan tolerance value diatas 0,10 
dengan demikian disimpulkan tidak terdapat 
multikolinieritas. 
  
Pengujian gejala hiteroskedastisitas 

Uji gejala heteroskedastisitas di-
lakukan dengan melihat t-tes secara parsial. 
Hasil tes terhadap variabel partisipasi dalam 
penyusunan anggaran (p-value=0,8722), ke-
jelasan tujuan anggaran (p-value = 0,0993), 
umpan balik anggaran (p-value =0,3492), 
evaluasi anggaran (p-value=0,4781), dan ting-
kat kesulitan anggaran (p-value=0,2310). 
Semua hasil uji tersebut tidak signifikan 
pada α = 0,05, dengan kata lain tidak ter-
dapat heteroskedastisitas. 
 
Pengujian gejala autokorelasi 

Untuk mendeteksi adanya auto-
korelasi dapat dilihat dari nilai Durbin 
Watson. Nilai Durbin Watson dari penelitian 
ini menunjukkan angka sebesar 1,773 yang 
berarti lebih besar dari nilai teoritisnya 

(1,39) sehingga disimpulkan tidak terjadi 
autokorelasi. 
 
Analisis Pengujian Hipotesis 

Analisis data dalam penelitian ini 
menggunakan alat analisis regresi berganda. 
Penelitian ini menggunakan tingkat 
keyakinan 95%, yang berarti α yang 
digunakan sebesar 0,05. Hal ini berarti jika 
nilai p kurang dari 0,05 maka variabel 
independen berpengaruh secara signifikan 
terhadap variabel dependen. Hasil uji regresi 
berganda menunjukkan nilai sebagai berikut: 
Rsquared = 0,6804 
F.Ratio  = 11, 925 
Adjusted Rsquared = 0,6234  
P-value  = 0,0305 

Dari hasil penelitian ini dilaporkan 
bahwa secara keseluruhan variabel karak-
teristik gaya penyusunan anggaran ber-
pengaruh positif dan signifikan terhadap 
variabel efisiensi biaya. Sementara itu secara 
parsial, hanya terdapat dua variabel karak-
teristik gaya penyusunan anggaran yang 
berpengaruh secara signifikan terhadap vari-
abel efisiensi biaya, yaitu variabel kejelasan 
tujuan anggaran dan variabel evaluasi ang-
garan. Sedangkan variabel partisipasi 
penyusunan anggaran, variabel umpan balik 
anggaran, variabel tingkat kesulitan ang-
garan pengaruhnya relatif lemah atau tidak 
signifikan terhadap efisiensi biaya.  Dengan 
demikian hasil penelitian ini mendukung 
penelitian yang dilakukan Kenis pada tahun 
1979. 

 
Tabel 3. Hasil Analisis Regresi 

 

Variabel Koefisien 
Signifikansi 

(Prob) Keterangan 

Konstanta -65, 5310   
Partisipasi penyusunan anggaran (x1)     3,4936 0,34221 Tidak signifikan 
Kejelasan tujuan anggaran (x2)   -7,8718 0,01203 Signifikan 
Umpan balik anggaran (x3)   -4,6670 0,24952 Tidak signifikan 
Evaluasi anggaran (x4)    4,1054 0,03502 Signifikan 
Tingkat kesulitan anggaran (x5)    8,2057 0,09108 Tidak signifikan 
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Dalam penelitian ini partisipasi 
penyusunan anggaran secara signifikan tidak 
mempengaruhi efisiensi biaya. Hal ini 
terjadi karena adanya perbedaan kepribadian 
manajer yang tercermin dalam gaya 
kepemimpinannya, perbedaan latar belakang 
karyawan, serta bentuk organisasinya. Hal-
hal tersebut merupakan faktor-faktor yang 
dapat menyebabkan partisipasi menjadi 
kurang berarti. Disamping hal tersebut, 
partisipasi penyusunan anggaran akan 
mengakibatkan mereka yang ikut 
berpartisipasi dalam penyusunan anggaran 
akan menetapkan anggaran yang relatif 
mudah, sehingga menimbulkan slack yang 
dapat mengecilkan prestasi yang diharapkan. 
Dengan demikian partisipasi penyusunan 
anggaran justru akan menurunkan prestasi.  

Pengaruh umpan balik anggaran 
terhadap efisiensi biaya relatif lemah atau 
tidak signifikan. Hal ini dapat terjadi karena 
rasa tanggungjawab yang tinggi dari para 
pelaksanan anggaran dapat disertai dengan 
perasan frustasi yang tidak tertolerir apabila 
kegagalannya diungkapkan yang mengaki-
batkan kurang berpengaruh terhadap 
efisiensi biaya. Sementara itu tingkat ke-
sulitan anggaran tidak mempengaruhi 
efisiensi biaya. Hal ini disebabkan tingkat 
kesulitan anggaran yang relatif tinggi dapat 
membuat para pelaksanan anggaran merasa 
gagal serta menolak anggaran tersebut, se-
hingga para pelaksanan anggaran tidak ter-
motivasi bahkan dapat menurunkan efisiensi.  
 
SIMPULAN 

Dari kelima variabel karakteristik 
gaya penyusunan anggaran hanya dua vari-
abel yang berpengaruh secara signifikan 
yaitu variabel kejelasan tujuan anggaran dan 
evaluasi anggaran. Kurang berpengaruhnya 
variable independen terhadap variable de-
penden kemungkinan dapat disebabkan oleh 
beberapa hal sebagai berikut: 
a) Variabel partisipasi penyusunan ang-

garan mempunyai pengaruh negatif dan 

tidak signifikan. Hal ini disebabkan 
oleh kepribadian manajer yang ter-
cermin dari gaya kepemimpinannya, 
latar belakang karyawan, serta bentuk 
organisasi. Selain itu dalam proses par-
tisipasi penyusunan anggaran ada-
kalanya para partisipan menetapkan 
anggaran yang relatif longgar, dimana 
hal ini akan mengakibatkan timbulnya 
slack yang akan mengecilkan arti dari 
prestasi yang diharapkan. 

b) Variabel umpan balik anggaran ber-
korelasi positif dan tidak signifikan. Hal 
ini menunjukkan bahwa kegagalan atau 
kekurangan yang ada pada para pelak-
sana anggaran pada umumnya akan 
menumbuhkan rasa frustasi yang men-
dalam atau perasaan tidak senang, hal 
ini mengakibatkan variabel umpan balik 
anggaran menjadi kurang berpengaruh 
terhadap efisiensi biaya. 

c) Variabel tingkat kesulitan anggaran 
berkorelasi negatif dan tidak signifikan 
terhadap efisiensi biaya. Hal ini terjadi 
kemungkinan disebabkan oleh adanya 
anggaran dengan tingkat kesulitan yang 
tinggi justru akan tidak memotivasi para 
pelaksana anggaran tersebut. Sebalik-
nya anggaran dengan tingkat kesulitan 
yang rendah akan mengurangi motivasi 
para pelaksana anggaran untuk ber-
prestasi. 

 
IMPLIKASI 

Peneliti berpendapat bahwa hasil 
penelitian ini sangat dipengaruhi oleh vari-
abel makro seperti struktur organisasi, 
teknologi, budaya, dan lingkungan or-
ganisasi. Akan tetapi pendapat ini belum 
dapat dijadikan dasar untuk penarikan ke-
simpulan, sehingga perlu diadakan peneli-
tian lanjutan pada organisasi yang memiliki 
struktur serupa dengan organisasi obyek 
penelitian ini dengan mempertimbangkan 
beberapa faktor makro tersebut. 
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