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BAB II 

KAJIAN PUSTAKA, KERANGKA PEMIKIRAN DAN 

HIPOTESIS 

 

2.1 Kajian Pustaka 

2.1.1 Penetapan Anggaran 

2.1.1.1 Pengertian Anggaran 

Menurut Mulyadi (2001:488) anggaran merupakan suatu rencana kerja 

yang dinyatakan secara kuantitatif, yang diukur dalam satuan moneter standar dan 

satuan ukuran yang lain, yang mencakup jangka waktu satu tahun. 

Hansen dan Mowen (Fitriasari & Kwary, 2004;354) mendefinisikan 

anggaran sebagai suatu rencana kuantitatif dalam bentuk moneter maupun 

nonmoneter yang digunakan untuk menerjemahkan tujuan dan strategi perusahaan 

dalam satuan operasional. 

Menurut Anthony dan Govindarajan (Kurniawan & Krista, 2005:90) 

pengertian anggaran sebagai sebuah rencana keuangan, biasanya mencakup 

periode satu tahun dan merupakan alat-alat untuk perencanaan jangka pendek dan 

pengendalian dalam organisasi. 

Menurut Supriyono (1990) penganggaran merupakan perencanaan 

keuangan perusahaan yang dipakai sebagai dasar pengendalian (pengawasan) 

keuangan perusahaan untuk periode yang akan datang. 

Govindarajan (2005:251) menyebutkan bahwa dalam penetapan anggaran 

yang terlalu ketat merupakan tantangan bagi manajer yang agresif, kreatif dan 
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bertanggungjawab atas pekerjaannya. Dengan demikian penetapan anggaran yang 

baik dapat memotivasi manajer untuk berkinerja lebih baik 

Berdasarkan beberapa pendapat mengenai pengertian di atas, dapat 

dikatakan bahwa anggaran merupakan perencanaan aktivitas jangka pendek secara 

kuantitatif yang diukur dalam satuan moneter dan nonmoneter sebagai alat 

manajemen untuk perencanaan dan pengendalian dalam upaya mencapai tujuan 

organisasi. 

 

2.1.1.2 Jenis-jenis Anggaran 

Menurut Ellen dkk (2001:12) anggaran dibagi menjadi tiga kelompok 

yaitu: 

1. Berdasarkan ruang lingkup atau intensitas penyusunannya anggaran 

dibedakan menjadi: 

 Anggaran komprehensif (comprehensive budget) yaitu anggaran 
dengan ruang lingkup menyeluruh, karena jenis kegiatannya meliputi 

seluruh aktifitas perusahaan di bidang marketing, produksi, keuangan, 

personalian dan administrasi. 

 Anggaran parsial (partial budget) yaitu anggaran yang ruang 
lingkupnya terbatas, misalnya anggaran untuk bidang produksi atau 

bidang keuangan saja. 

2. Berdasarkan fleksibilitasnya, anggaran dibedakan menjadi: 

 Anggaran tetap (fixed budget) yaitu anggaran yang disusun untuk 

periode waktu tertentu dengan volume yang sudah ditentutakan dan 

berdasarkan volume tersebut disusun rencana mengenai revenue, cost, 

dan expense. 

 Anggaran kontinyu (continuous budget) yaitu anggaran yang disusun 
untuk periode waktu tertentu, dengan volume tertentu dan berdasarkan 

volume tersebut diperkirakan besarnya revenue, cost dan expenses, 

namun secara periodik dilakukan penilaian kembali. 

3. Berdasarkan periode waktu, anggaran dibedakan menjadi: 

 Anggaran jangka pendek yaitu rencana kegiatan perusahaan secara 
rinci dalam satu tahun anggaran. 

 Anggaran jangka panjang yaitu rencana kegiatan perusahaan dengan 

cakupan waktu yang panjang dengan penekanan pada pengembangan 

profil perusahaan pada masa yang akan datang. 
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Menurut M. Nafarin (2004:22) anggaran dikelompokkan menjadi tiga 

yaitu: 

1. Menurut dasar penyusunan, anggaran terdiri dari: 

 Anggaran variabel, yaitu anggaran yang disusun berdasarkan interval 
(kisar) kapasitas (aktivitas) tertentu dan pada intinya merupakan suatu 

seri anggaran yang dapat disesuaikan pada tingkat-tingkat aktivitas 

(kegiatan) yang berbeda. 

 Anggaran tetap, yaitu anggaran yang disusun berdasarkan suatu 

tingkat kapasitas tertentu. 

2. Menurut cara penyusunannya, anggaran terdiri dari: 

 Anggaran periodik adalah anggaran yang disusun untuk satu periode 
tertentu, umumnya satu tahun yang disusun setiap akhir periode 

anggaran. 

 Anggaran kontinu adalah anggaran yang dibuat untuk memperbaiki 
anggaran yang telah dibuat. 

3. Menurut jangka waktu, anggaran terdiri dari: 

 Anggaran jangka pendek (anggaran taktis) adalah anggaran yang 
dibuat dengan jangka waktu paling lama sampai satu tahun. 

 Anggaran jangka panjang (anggaran strategis) adalah anggaran yang 

dibuat untuk jangka waktu lebih dari satu tahun. 

 

Menurut Kamarudin (2011:187) anggaran dikelompokkan menjadi empat, 

yaitu: 

1. Appropriation Budget 

Anggaran ini memberikan batas daripada pengeluaran yang boleh 

dilakukan. Batas ini merupakan jumlah maksimum yang boleh dikeluarkan 

untuk suatu hal tertentu. Misalnya anggaran dalam pemerintah. 

2. Performance Budget 

Anggaran yang didasarkan atas fungsi, aktivitas dan proyek. Karena 

ditujukan pada fungsi dan kegiatan yang harus dilakukan, maka 

memungkinkan dibuatnya penialaian daripada biaya-biaya yang 

dihadapkan pada hasil-hasil yang dicapai, dan kemungkinan pula kita 

membuat penilaian prestasi (efisiensi). 

Sebaliknya dalam appropriation budget pengawasan hanya terbatas pada 

apakah pengeluaran tidak melampaui jumlah yang telah ditetapkan, 

sedangkan mengenai prestasi memuaskan atau tidak, tidak menjadi 

persoalan. 

3. Fixed Budget 

Anggaran tetap adalah anggaran yang dibuat untuk satu tingkat kegiatan 

(one level of activity) selama jangka waktu tertentu. Misalnya presentase 

dari kapasitas, jumlah produk yang dihasilkan selama jangka waktu 

tertentu. 

4. Fleksibel Budget 
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Suatu anggaran yang dibuat dalam rentang aktivitas, artinya beberapa 

aktivitas dipecah-pecah dari suatu rentang yang relevan. Dengan demikian 

anggaran fleksibel terdiri dari serangkaian anggaran tetap, dengan masing-

masing tingkatan yang berlainan. 

 

2.1.1.3 Karakteristik Anggaran 

Menurut Mulyadi (2011:490) terdapat 6 karakteristik anggaran yaitu: 

1. Anggaran dinyatakan dalam satuan keuangan dan satuan selain keuangan. 

2. Anggaran umumnya mencakup jangka waktu satu tahun. 

3. Anggaran berisi komitmen atau kesanggupan manajemen yang berarti 

bahwa para manajer setuju untuk menerima tanggung jawab untuk 

mencapai sasaran yang ditetapkan dalam anggaran. 

4. Usulan anggaran di-review dan disetujui oleh pihak yang berwenang lebih 

tinggi dari penyusunan anggaran. 

5. Sekali disetujui, anggaran hanya dapat diubah dibawah kondisi tertentu. 

6. Secara berkala, kinerja keuangan sesungguhnya dibandingkan dengan 

anggaran selisihnya dianalisis dan dijelaskan. 

 

Menurut Anthony dan Govindarajan (Kurniawan & Krista, 2005:73) 

karakteristik anggaran yaitu: 

1. Anggaran mengestimasi potensi laba dari unit bisnis tersebut. 

2. Dinyatakan dalam istilah moneter, walaupun jumlah moneter mungkin 

didukung dengan jumlah nonmoneter. 

3. Biasanya meliputi waktu selama satu tahun. Dalam bisnis-bisnis yang 

sangat dipengaruhi faktor-faktor musiman, mungkin ada dua anggaran 

pertahun. 

4. Merupakan komitmen manajemen, yang berarti manajer setuju untuk 

menerima tanggung jawab atas pencapaian tujuan-tujuan anggaran. 

5. Usulan anggaran disetujui dan ditinjau oleh pejabat yang lebih tinggi 

wewenangnya dari pembuat anggaran. 

6. Setelah disetujui, anggaran hanya dapat diubah dalam kondisi-kondisi 

tertentu. 

7. Setelah berkala, kinerja keuangan aktual dibandingkan dengan anggaran, 

dan varians dianalisis serta dijelaskan. 

 

2.1.1.4 Fungsi dan Manfaat Anggaran 

Garrison (A. Totok Budisantoso, 2000:404) menyatakan bahwa: 
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“Fungsi anggaran adalah pengendalian dan perencanaan. Perencanaan 

mencakup pengembangan tujuan untuk masa depan, sedangkan 

pengendalian digunakan untuk menjamin bahwa seluruh fungsi 

manajemen dilaksanakan sesuai dengan perencanaan yang telah ditetapkan 

sebelumnya.” 

 

Menurut Mulyadi (2001:502) anggaran memiliki beberapa fungsi yaitu: 

1. Anggaran merupakan hasil akhir proses penyusunan rencana kerja. 

2. Anggaran merupakan cetak biru aktivitas yang akan dilaksanakan 

perusahaan di masa yang akan datang. 

3. Anggaran berfungsi sebagai alat komunikasi intern yang menghubungkan 

manajer bawah dengan manajer atas. 

4. Anggaran berfungsi sebagai tolak ukur yang dipakai sebagai pembanding 

hasil operasi sesungguhnya. 

5. Anggaran berfungsi sebagai alat pengendali yang memungkinkan 

manajemen menunjuk bidang yang kuat dan lemah bagi perusahaan. 

6. Anggaran berfungsi sebagai alat untuk mempengaruhi dan memotivasi 

manajer dan karyawan agar senantiasa bertindak secara efektif dan efisien 

sesuai dengan tujuan organisasi. 

 

Menurut Munandar (2001:10) anggaran memiliki kegunaan atau manfaat 

sebagai berikut: 

1. Sebagai pedoman kerja. 

Anggaran sebagai pedoman kerja dan memberikan arah serta sekaligus 

memberikan target-target yang harus dicapai oleh kegiatan-kegiatan 

perusahaan di waktu yang akan datang. 

2. Sebagai alat pengkoordinasian kerja. 

Anggaran sebagai alat pengkoordinasian kerja agar semua bagian-bagian 

yang terdapat di dalam perusahaan dapat saling bekerja sama dengan baik 

untuk menuju ke sasaran yang telah ditetapkan, dengan demikian 

kelancaran jalannya perusahaan akan lebih terjamin. 

3. Sebagai pengawasan kerja. 

Anggaran juga sebagai tolak ukur dan sebagai alat pembanding untuk 

menilai realisasi kegiatan perusahaan nanti. Dengan cara membandingkan 

antara apa yang dicapai oleh realisasi kerja perusahaan maka dapatlah 

dinilai apakah perusahaan telah sukses bekerja. Dari perbandingan antara 

anggaran dengan realisasinya sehingga dapat pula diketahui kelemahan-

kelemahan dan kekuatan-kekuatan yang dimiliki perusahaan. Hal ini dapat 

dipergunakan sebagai bahan pertimbangan yang sangat berguna untuk 

menyusun rencana-rencana selanjutnya secara lebih matang dan lebih 

akurat. 
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2.1.1.5 Keunggulan dan Kelemahan Anggaran 

Menurut Ellen dkk (2001:18) anggaran memiliki keunggulan yaitu: 

1. Hasil yang diharapkan dari suatu rencana tertentu dapat diproyeksikan 

sebelum rencana tersebut dilaksanakan. Bagi manajemen, hasil proyeksi 

ini menciptakan peluang untuk memilih rencana yang paling 

menguntungkan untuk dilaksanakan. 

2. Dalam menyusun anggaran, diperlukan analisis yang sangat teliti terhadap 

setiap tindakan yang akan dilakukan. Analisis ini sangat bermanfaat bagi 

manajemen sekalipun ada pilihan untuk tidak melanjutkan keputusan 

tersebut. 

3. Anggaran merupakan penelitian unjuk kerja sehingga dapat dijadikan 

patokan untuk menilai baik buruknya suatu hasil yang diperoleh. 

4. Anggaran memerlukan adanya dukungan organisasi yang baik sehingga 

setiap manajer mengetahui kekuasaan, kewenangan, dan kewajibannya. 

Anggaran sekaligus berfungsi sebagai alat pengendalian pola kerja 

karyawan dalam melakukan suatu kegiatan. 

5. Mengingat setiap manajer dan atau penyedia dilibatkan dalam penyusunan 

anggaran, maka memungkinkan terciptanya perasaan ikut berperan serta 

(sense of participation). 

 

Menurut Ellen dkk (2001:18) anggaran memiliki kelemahan yaitu: 

1. Dalam menyusun anggaran, penaksiran yang dipakai belum tentu tepat 

dengan keadaan yang sebenarnya. 

2. Seringkali keadaan yang digunakan sebagai dasar penyusunan anggaran 

mengalami perkembangan yang jauh berbeda daripada yang direncanakan. 

Hal ini berarti diperlukan pemikiran untuk penyesuaian. Kemungkinan ini 

menghendaki agar disesuaikan secara berkesinambungan dengan kondisi 

yang berubah-ubah agar data dan informasi yang diperoleh akurat. 

3. Karena penyusunan anggaran melibatkan banyak pihak, maka secara 

potensial dapat menimbulkan persoalan-persoalan hubungan kerja (human 

relation) yang dapat menghambat proses pelaksanaan anggaran. 

4. Penganggaran tidak dapat terlepas dari penialaian subjektif pembuat 

kebijakan (decision maker) terutama pada saat data dan informasi tidak 

lengkap/cukup. 

 

2.1.1.6 Pendekatan dalam Penyusunan Anggaran 

Menurut Sofyan (2001:83) bahwa pendekatan dalam penyusunan anggaran 

dibagi menjadi tiga yaitu: 

1. Top-Down Approach 
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2. Bottom-Up Approach 

3. Top-Down dan Bottom-Up Approach 

Berikut penjelasan pendekatan dalam penyusunan anggaran yaitu: 

1. Top-Down Approach 

Yaitu prosedur penyusunan dan penetapan anggaran yang dilakukan oleh 

manager tingkat atas atau pimpinan tertinggi perusahaan dengan sedikit 

atau bahkan tidak adanya konsultasi atau keterlibatan manajer tingkat 

bawah dalam penyusunan dan penetapan anggaran tersebut. 

Keuntungannya adalah waktu penyusunan yang singkat dan 

terkoordinasinya antar bagian. Kelemahannya adalah tidak 

memperhitungkan kebutuhan tiap bagian dengan tepat karena semuanya 

merupakan keputusan sepihak dari manajemen puncak. 

2. Bottom-Up Approach 

Yaitu prosedur penyusunan dan penetapan anggaran yang disiapkan oleh 

pihak-pihak yang melaksanakan anggaran tersebut, kemudian anggaran 

diberikan kepada pihak yang lebih tinggi untuk mendapatkan persetujuan 

dan pengesahan. Keuntungannya adalah tingkat keakuratan dari kebutuhan 

tiap-tiap bagian dalam perusahaan yang tinggi. Kelemahannya adalah 

waktu penyusunan yang lama dan kurangnya koordinasi antar bagian. 

3. Top-Down dan Bottom-Up Approach 

Top-Down dan Bottom-up Approach sering disebut participative budget 

adalah prosedur penyusunan dan penetapan anggaran dengan memulainya 

dari manajer atas kemudian dilengkapi dan dilanjutkan oleh manajer level 
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bawah. Jadi terdapat pedoman dari atasan atau pimpinan dan dijabarkan 

oleh bawahan sesuai dengan pengarahan atasan. 

 

2.1.1.7 Pengertian Partisipasi Anggaran 

Menurut Robbins (2003:179) partisipasi merupakan suatu konsep dimana 

bawahan ikut terlibat dalam pengambilan keputusan sampai tingkat tertentu 

bersama atasannya. 

Menurut Mulyadi (2001:513) definisi partisipasi adalah suatu proses 

pengambilan keputusan bersama oleh dua pihak atau lebih yang mempunyai 

dampak masa depan bagi pembuat keputusan tersebut. 

Garrison (Nuri Hinduan, 2006:408) mendefinisikan anggaran parsitipatif 

adalah anggaran yang disisipkan dengan kerjasama serta partisipasi penuh dari 

manajer pada semua tingkatan. 

Menurut Anthony dan Govindarajan (Kurniawan & Krista, 2005:87), 

pendekatan partisipatif ini juga sangat menguntungkan untuk pusat tanggung 

jawab yang beroperasi dalam lingkungan yang dinamis dan tidak pasti karena 

manajer yang bertanggung jawab semacam itu kemungkinan besar memiliki 

informasi terbaik mengenai variabel yang memengaruhi pendapatan dan beban 

mereka.  

2.1.1.8 Keunggulan Partisipasi Anggaran 

Garrison (Nuri Hinduan, 2006:381) menyatakan keunggulan anggaran 

partisipatif adalah sebagai berikut: 
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1. Individuals at all levels of the organization are recognized as members of 

the team whose views and judgements are valued by top management. 

2. Budget estimates prepared by front-line managers are often more accurate 

and reliable than estimates prepared by top-managers who have less 

intimate knowledge of markets and day-to-day operation. 

3. Motivation is generaly higher when individuals participate in setting their 

own goals than when the goals are imposed from above. Self-imposed 

budgets create commitment. 

4. A manager who is not able to meet a budget that has been imposed from 

above can always say the budget was unrealistic and impossible to meet. 

With a self-imposed budget, this excuse is not available. 

 

Pendapat diatas tersebut dapat diartikan sebagai berikut: 

1. Setiap orang pada semua tingkatan organisasi diakui sebagai anggota tim 

yang pandangan dan penilaiannya dihargai oleh manajemen puncak. 

2. Perkiraan anggaran disiapkan oleh manajer level bawah yang lebih akurat 

dan dapat diandalkan dari perkiraan yang disiapkan oleh manajer level atas 

yang memiliki pengetahuan kurang detail mengenai pasar dan operasi 

sehari-hari. 

3. Motivasi pada umumnya lebih tinggi ketika individu berpartisipasi dalam 

menetapkan tujuan mereka sendiri dari pada ketika tujuan yang disiapkan 

dari atasan. 

4. Manajer yang tidak mampu memenuhi anggaran yang dipaksakan oleh 

atasan akan selalu mengatakan bahwa anggaran tidak realistis dan mustahil 

untuk dicapai. 

 

Menurut Anthony dan Govindarajan (Kurniawan & Krista, 2005:93), 

anggaran partisipatif memiliki keunggulan yaitu: 

1. Tujuan anggaran akan dapat lebih mudah diterima apabila anggaran 

tersebut berada dibawah pengawasan manajer. 

2. Anggaran partisipatif menghasilkan pertukaran informasi yang efektif 

antara pembuat anggaran dan pelaksana anggaran yang dekat dengan 

produk dan pasar. 

 

2.1.1.9 Kelemahan Partisipasi Anggaran 

Menurut Hansen & Mowen (Fitriasari & Kwary, 2004:377) terdapat 

kelemahan dan tiga permasalahan yang akan timbul dalam anggaran partisipatif 

yaitu: 
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1. Penetapan standar yang terlalu rendah atau tinggi 

Penetapan target anggaran cenderung akan menjadi tujuan individual 

manajer dalam situasi penganggaran partisipatif, sehingga penetapan target 

anggaran yang terlalu mudah ataupun terlalu sulit akan dapat 

menyebabkan turunnya kinerja manajer. Bila target terlalu mudah untuk 

dicapai, maka manajer mungkin akan kehilangan semangat dan kinerjanya 

akan menurun. Sedangkan bila target anggaran terlalu sulit untuk dicapai, 

kegagalan pencapaian target tersebut akan menyebabkan frustasi dan 

mendorong manajer ke arah prestasi kerja yang buruk. 

2. Masuknya slack (senjangan) anggaran 

Anggaran partisipatif menimbulkan kesempatan bagi manajer untuk 

menciptakan slack anggaran. Slack anggaran merupakan perbedaan antara 

jumlah sumber daya yang sebenarnya diperlukan untuk menyelesaikan 

tugas secara efisien, dengan jumlah yang diajukan oleh manajer yang 

bersangkutan untuk mengerjakan tugas yang sama. Slack anggaran dalam 

jumlah besar dapat merugikan perusahaan, sebab sumber daya yang ada 

mungkin tidak dapat merugikan perusahaan, sebab sumber daya yang ada 

mungkin tidak dapat digunakan secara produktif karena telah terikat di 

tempat yang sebenarnya tidak membutuhkannya. 

3. Partisipasi semu (pseudoparticipation) 

Hal ini terjadi bila manajer puncak memegang kendali total atas proses 

penganggaran dan pada saat yang sama juga mencari dukungan partisipasi 

dari bawahannya. Manajer puncak hanya berusaha untuk mendapatkan 

penerimaan formal dari bawahannya atas anggaran yang disusun, bukan 

mencari masukan bagi penyusun anggaran. Pseudoparticipation ini 

menyebabkan tidak diperolehnya efek-efek positif perilaku manajer yang 

diharapkan dari adanya penerapan anggaran partisipatif dalam. Dalam hal 

ini bawahan terpaksa menyatakan persetujuannya terhadap keputusan yang 

akan ditetapkan karena manajer puncak membutuhkan persetujuan mereka. 

 

2.1.2 Ketidakpastian Lingkungan 

2.1.2.1 Pengertian Ketidakpastian Lingkungan 

Porter dalam Lena dkk (2008:51), mendeskripsikan lingkungan sebagai 

suatu institusi atau kekuatan (seperti pemasok, konsumen, pesaing, peraturan 

pemerintah, dan tekanan publik) diluar organisasi, tetapi perusahaan memiliki 

kontrol yang kecil dan faktor-faktor tersebut memiliki pengaruh potensial 

terhadap kinerja organisasi. Glueck mengemukakan bahwa faktor-faktor yang 

tidak dapat dikontrol oleh perusahaan ini harus dimonitor oleh perusahaan karena 
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pengaruh lingkungan seperti kekuatan ekonomi dapat membatasi tindakan 

manajemen. Manajemen tidak dapat menentukan sendiri bisnis apa yang akan 

dikembangkan, tetapi harus melibatkan kekuatan lingkungan, sehingga penting 

bagi perusahaan untuk mengidentifikasi dan mengelola faktor-faktor lingkungan 

dan beradaptasi dengan kekuatan lingkungan yang ada. 

Gul dan Chia dalam Dwirandra (2007:42) menyatakan bahwa ketika 

persepsi ketidakpastian lingkungan tinggi, organisasi mungkin membutuhkan 

tambahan informasi untuk mengantisipasi kompleksitas lingkungan. Semakin 

canggih laporan yang dihasilkan dari informasi sistem akuntansi manajemen akan 

dapat lebih membantu mengurangi ketidakpastian dan memperbaiki kualitas 

keputusan yang dibuat. 

Pfeffer dan Salancik (Lena dkk, 2008:52) menyatakan bahwa perubahan 

dalam cara perusahaan untuk berkomunikasi dan mempelajari sesuatu dari 

konsumen, pesaing dan partner dalam rantai pemasok merupakan salah satu 

sumber utama ketidakpastian. 

Dess dan Beard (Lena dkk, 2008:52) menyatakan bahwa ketidakpastian 

merupakan suatu fungsi ketersediaan dan aliran sumber daya. 

Menurut Ducan (Singgih, 2012) ketidakpastian lingkungan merupakan: 

“1) ketiadaan informasi tentang faktor-faktor lingkungan yang 

berhubungan dengan situasi pengambilan keputusan, 2) tidak diketahui 

outcome dari keputusan tertentu tentang seberapa besar kerusakan atau 

kerugian jika keputusan yang diambil salah, 3) ketidakmampuan untuk 

menilai kemungkinan pada berbagai tingkat keyakinan tentang bagaimana 

faktor lingkungan dapat mempengaruhi berhasil atau tidaknya keputusan.” 

 

Miliken (Astuti, 2007) mengemukakan ketidakpastian lingkungan adalah 

rasa ketidakmampuan seseorang untuk memprediksi sesuatu secara akurat dari 
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seluruh faktor social dan fisik yang secara langsung mempengaruhi perilaku 

pembuatan keputusan orang-orang dalam organisasi. 

  

Lena dkk. (2008:52) mengemukakan ketidakpastian lingkungan 

dikarakterisasikan dengan perubahan yang cepat dan diskontinu, ketersediaan 

sumber daya atau teknologi yang membawa dampak pada kontingensi yang sulit 

atau tidak mungkin diantisipasi tetapi harus dipertimbangkan dalam 

memformulasikan dan mengimplementasikan strategi. 

 

Dari beberapa pengertian ketidakpastian lingkungan di atas, dapat 

diartikan bahwa ketidakpastian lingkungan adalah perubahan yang cepat dan sulit 

untuk diprediksi secara akurat dari faktor ketersediaan sumber daya, sistem 

informasi, teknologi, ekonomi, dan faktor lingkungan lainnya yang 

mempengaruhi organisasi dalam pengambilan keputusan. 

 

2.1.2.2 Faktor-faktor Ketidakpastian Lingkungan 

Dess dan Beard (Lena dkk, 2008:151) menyatakan bahwa literatur 

konseptual tentang faktor-faktor lingkungan telah dikembangkan dalam literatur 

manajemen. Dimensi-dimensi tersebut meliputi: 

1. Environmental munificence 

2. Environmental dynamism 

3. Environmental complexity 

Berikut penjelasannya: 

1. Environmental munificence merupakan tingkat dukungan lingkungan 

terhadap pertumbuhan organisasi yang ada didalamnya dan diukur melalui 

tiga hal yaitu biaya bisnis, ketersediaan tenaga kerja, dan tingkat 

persaingan. Biaya bisnis mewakili semua biaya produksi yang dibutuhkan 



26 

 

perusahaan dalam kegiatan operasional. Ketersediaan tenaga kerja 

mewakili fokus pada pengurangan teknisi, clerical, dan pekerja produksi. 

Tingkat persaingan mencakup fokus pada penurunan permintaan baik 

dalam pasar lokal maupun pasar asing dan fokus pada profit margin yang 

rendah dan standar kualitas. 

2. Environmental dynamism (lingkungan dinamisme) menunjukkan kondisi 

perubaha lingkungan yang tidak dapat diprediksi. Kondisi ini mengukur 

tingkat produk dan jasa dalam proses, dan tingkat perubahan selera, serta 

preferensi konsumen. Lingkungan yang dinamis mengindikasikan suatu 

lingkungan yang berubah cepat dan diskontinu dalam hal permintaan, 

pesaing, teknologi, dan perarturan seperti informasi yang tidak akurat, 

tidak tersedia, dan ketinggalan jaman. 

3. Environmental complexity (kompleksitas lingkungan) mewakili 

heterogenitas dalam aktivitas organisasi. Kompleksitas lingkungan 

merupakan fokus yang lebih relevan untuk strategi perusahaan daripada 

pada level analisis unit bisnis. Penyebab ketidakpastian dan turbulensi 

lingkungan bisnis terkait dengan kebutuhan, selera konsumen, peningkatan 

kompetisi, perubahan teknologi, dan isu sosial. 

 

2.1.2.3 Tipe-tipe Ketidakpastian Lingkungan 

Menurut Miliken (Astuti, 2007) ada tiga tipe ketidakpastian lingkungan: 

1. Ketidakpastian keadaan (state uncertainty) 

2. Ketidakpastian pengaruh (effect uncertainty) 
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3. Ketidakpastian respon 

Berikut penjelasan tipe ketidakpastian lingkungan yaitu: 

1. Ketidakpastian keadaan (state uncertainty) 

Jika seseorang merasa bahwa lingkungan organisasi tidak dapat diprediksi, 

artinya seseorang tidak paham bagaimana komponen lingkungan akan 

mengalami perubahan. Seorang manajer dapat merasa tidak pasti terhadap 

tindakan apa yang harus dilakukan dalam menghadapi dinamika 

perubahan lingkungan yang relevan, seperti perubahan teknologi, budaya 

dan lain sebagainya. 

2. Ketidakpastian pengaruh (effect uncertainty) 

Ketidakpastian pengaruh berkaitan dengan ketidakmampuan seseorang 

untuk memprediksi pengaruh lingkungan terhadap organisasi. 

Ketidakpastian pengaruh ini meliputi sifat, kedalam dan waktu. Seorang 

manajer berada dalam ketidakpastian pengaruh ini bila merasa tidak pasti 

terhadap bagaimana suatu peristiwa tersebut berpengaruh (kedalam) dan 

kapan pengaruh tersebut akan sampai pada perusahaan (waktu). 

Ketidakpastian pengaruh atas peristiwa yang terjadi pada masa mendatang 

akan menjadi lebih menonjol jika ketidakpastian lingkungan sangat tinggi 

di masa yang akan datang. 

3. Ketidakpastian respon 

Adalah usaha untuk memahami pilihan respon apa yang tersedia bagi 

manfaat organisasi dari tiap-tiap respon yang akan dilakukan. Dengan 

demikian, ketidakpastian respon didefinisikan sebagai ketiadaan 
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pengetahuan tentang pilihan respon dan ketidakmampuan untuk 

memprediksi konsekuensi yang mungkin timbul sebagai akibat pilihan 

respon. 

 

2.1.3 Kinerja Manajerial 

2.1.3.1 Pengertian Kinerja Manajerial 

Pengertian kinerja manajerial menurut Robbins (2002:272) adalah “kinerja 

merupakan faktor penting yang digunakan untuk mengukur efektivitas dan efisien 

organisasi”. 

Henry Simamora (2004:339) berpendapat bahwa kinerja (performance) 

mengacu kepada kadar pencapaian tugas-tugas yang membentuk sebuah 

pekerjaan. 

Dalam Moh Pabundu (2006:121) pengertian kinerja telah dirumuskan oleh 

beberapa ahli manajemen antara lain sebagai berikut: 

1. Stoner, 1978 mengemukakan bahwa kinerja adalah fungsi dari motivasi, 

kecakapan dan persepsi peranan. 

2. Bernardin dan Russel 1993 mendefinisikan kinerja sebagai pencatatan 

hasil-hasil yang diperoleh dari fungsi-fungsi pekerjaan atau kegiatan 

tertentu selama kurun waktu tertentu. 

3. Handoko mendefinisikan kinerja sebagai proses dimana organisasi 

mengevaluasi atau menilai prestasi kerja karyawan. 

4. Prawiro Suntoro 1999 mengemukakan bahwa kinerja adalah hasil kerja 

yang dapat dicapai seseorang atau sekelompok orang dalam suatu 
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organisasi dalam rangka mencapai tujuan organisasi dalam periode waktu 

tertentu. 

Dari empat definisi kinerja di atas, dapat diketahui bahwa unsur-unsur 

yang terdapat dalam kinerja terdiri dari: 

1. Hasil-hasil fungsi pekerjaan. 

2. Faktor-faktor yang berpengaruh terhadap prestasi karyawan/pegawai 

seperti: motivator, kecakapan, persepsi peranan dan sebagainya. 

3. Pencapaian tujuan organisasi. 

4. Periode waktu tertentu. 

Menurut Anwar (2005:13) pencapaian kinerja dipengaruhi oleh faktor 

kemampuan (ability) dan faktor motivasi (motivation). 

1. Kemampuan (ability) 

Secara psikologis, kemampuan terdiri dari kemampuan potensi (IQ) dan 

kemampuan reality (knowledge + skill) artinya pimpinan dan karyawan 

yang memiliki IQ di atas rata-rata akan lebih mudah mencapai kinerja 

maksimal. 

2. Motivasi (motivation) 

Motivasi diartikan suatu sikap (attitude) pimpinan dan karyawan terhadap 

situasi kerja (situation) di lingkungan organisasinya. Mereka yang 

bersikap positif (pro) terhadap situasi kerjanya akan menunjukkan 

motivasi kerja tinggi dan sebaliknya jika mereka bersikap negatif (kontra) 

terhadap situasi kerjanya akan menunjukkan motivasi kerja yang rendah. 

Situasi kerja yang dimaksud mencakup antara lain hubungan kerja, 

fasilitas kerja, iklim kerja, kebijakan pimpinan, pola kepemimpinan kerja 

dan kondisi kerja. 

 

Menurut Henry Simamora (1995) dalam Anwar (2005:14) kinerja 

(performance) dipengaruhi oleh tiga faktor, yaitu: 

1. Faktor individual yang terdiri dari: 

 Kemampuan dan keahlian 

 Latar belakang 

 Demografi  

2. Faktor psikologis yang terdiri dari: 
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 Persepsi 

 Attitude 

 Personality  

 Pembelajaran 

 Motivasi 

3. Faktor organisasi yang terdiri dari: 

 Sumber daya 

 Kepemimpinan  

 Penghargaan  

 Struktur  

 Job design 
 

2.1.3.2 Penilaian Kinerja Manajerial 

Menurut Mulyadi (2001: 419) penilaian kinerja adalah penentuan secara 

periodik efektivitas operasional suatu organisasi, bagian organisasi dan 

karyawannya, berdasarkan sasaran, standar dan kriteria yang telah ditetapkan 

sebelumnya. 

2.1.3.3 Manfaat Penilaian Kinerja Manajerial 

Penilaian kinerja menurut Mulyadi (2001:416) dimanfaatkan oleh 

manajemen untuk 5 hal, yaitu: 

1. Untuk mengelola operasi organisasi secara efektif dan efisien melalui 

permotivasian karyawan secara maksimum. 

2. Untuk membantu pengambilan keputusan yang terkait dengan karyawan, 

seperti: promosi, transfer dan pemberhentian. 

3. Untuk mengidentifikasi kebutuhan pelatihan, pengembangan karyawan. 

4. Menyediakan umpan balik bagi karyawan mengenai bagaimana atasan 

mereka menilai kinerja mereka. 

5. Untuk menyediakan suatu dasar bagi distribusi penghargaan. 

 

2.1.3.4 Faktor-faktor yang Mempengaruhi Kinerja Manajerial 

Ada beberapa faktor yang dapat mempengaruhi kinerja manajerial 

menurut Amstrong dan Baron (Nanda, 2010) antara lain: 

1. Faktor pribadi (keahlian, kepercayaan diri, motivasi dan komitmen) 
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2. Faktor kepemimpinan (kualitas, keberanian/semangat, pedoman, 

pemberian semangat pada manajer dan pemimpin kelompok organisasi) 

3. Faktor tim/ kelompok (sistem pekerjaan dan fasilitas yang disediakan oleh 

organisasi) 

4. Faktor situasional (perubahan dan tekanan dari lingkungan internal dan 

eksternal) 

 

Menurut Mahoney et al. (1963) dalam Gemelly (2014) indikator 

pengukuran kinerja manajerial sebagai berikut: 

1. Perencanaan merupakan penentuan kebijakan dan sekumpulan kegiatan 

untuk selanjutnya dilaksanakan dengan mempertimbangkan kondisi waktu 

sekarang dan yang akan datang. Perencanaan bertujuan untuk memberikan 

pedoman dan tata cara pelaksanaan tujuan, kebijakan, prosedur, 

penganggaran, dan program kerja sehingga terlaksana sesuai dengan 

sasaran yang telah ditetapkan. 

2. Investigasi merupakan kegiatan untuk melakukan pemeriksaan melalui 

pengumpulan dan penyampaian informasi sebagai bahan pencatatan, 

pembuatan laporan, sehingga mempermudah dilaksanakannya pengukuran 

hasil dan analisis terhadap pekerjaan yang telah dilakukan. 

3. Koordinasi merupakan proses jalinan kerjasama dengan bagian-bagian lain 

dalam organisasi melalui tukar-menukar informasi yang dikaitkan dengan 

penyesuaian program-program kerja. 

4. Evaluasi merupakan penilaian yang dilakukan oleh manajer terhadap 

rencana yang telah dibuat, dan ditujukan untuk menilai pegawai dan 

catatan hasil kerja sehingga dari hasil penilaian tersebut dapat diambil 

keputusan yang diperlukan. 

5. Pengawasan merupakan penilaian untuk mendapatkan keyakinan bahwa 

perencanaan, pengkoordinasian, penyusunan, dan pengarahan telah 

berjalan secara efektif. 

6. Staffing (pemilihan staf) yang sering disebut sebagai penyusunan 

personalia merupakan fungsi manajemen yang berkenaan dengan 

perekrutan, penarikan, penempatan, pemberian latihan kepada pegawai, 

mempromosikan pegawai, dan melakukan mutasi terhadap pegawai yang 

sudah tentu memperhatikan keterampilan pegawai dan kebutuhan 

perusahaan. Proses ini dipandang sebagai suatu rangkaian kegiatan yang 

dilaksanakan secara terus-menerus untuk menjaga pemenuhan kebutuhan 

personalia perusahaan agar setiap bagian ditempatkan personil yang tepat 

dan pada saat yang tepat. 

7. Negosiasi, dalam hal ini berkaitan dengan pengambilan keputusan, baik 

dalam satu bagian maupun secara keseluruhan dalam perusahaan dengan 

menyelaraskan antara kebutuhan perusahaan dengan kebutuhan karywan 

terlebih khusus dalam proses penyusunan anggaran dan pencapaian target 

anggaran. 
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8. Perwakilan dimaksudkan dengan kegiatan manajer dalam hal menghadiri 

pertemuan-pertemuan dengan perusahaan lain, perkumpulan bisnis, acara 

kemasyarakatan, dan pendekatan-pendekatan ke masyarakat untuk 

mempromosikan tujuan umum perusahaan. 

 

2.1.4 Penelitian Terdahulu 

Terdapat beberapa penelitian terdahulu yang telah dilakukan yang 

berkaitan dengan anggaran, ketidakpastian lingkungan dan kinerja manajerial, 

sebagai berikut: 

Tabel 2.1 

Penelitian Terdahulu 

NO Penelitian terdahulu 

1 Ni Putu Mia dan I Nyoman Wijana (2015) melakukan penelitian mengenai pengaruh 

partisipasi penganggaran pada kinerja manajerial. Hasilnya menunjukkan bahwa 

partisipasi penganggaran berpengaruh signifikan terhadap kinerja manajerial. 

2 Candra Sinuraya (2009) melakukan penelitian mengenai pengaruh partisipasi 

penyusunan anggaran terhadap kinerja manajerial. Hasilnya menunjukkan bahwa 

penyusunan anggaran tidak berpengaruh signifikan terhadap kinerja manajerial. 

3 Dewa Ayu Made dan I Wayan Pradnyantha (2015) melakukan penelitian mengenai 

pengaruh partisipasi penganggaran dan komitmen organisasi pada kinerja manajerial. 

Hasilnya menunjukkan bahwa penyusunan penganggaran berpengaruh signifikan 

terhadap kinerja manajerial. 

4 Nindhy Frestilia (2013) melakukan penelitian mengenai pengaruh pemanfaatan 

teknologi informasi, karakteristik informasi sistem akuntansi manajemen dan 

ketidakpastian lingkungan terhadap kinerja manajerial. Hasilnya menunjukkan bahwa 

variabel ketidakpastian lingkungan berpengaruh signifikan terhadap kinerja 

manajerial. 

5 Intan Nur Rahmah (2011) melakukan penelitian mengenai pengaruh ketidakpastian 

lingkungan dan lingkup sistem akuntansi manajemen terhadap kinerja manajerial. 

Hasilnya menunjukkan bahwa ketidakpastian lingkungan tidak berpengaruh 

signifikan terhadap kinerja manajerial. 

6 Rahmiyati (2014) melakukan penelitian mengenai pengaruh TQM dan ketidakpastian 

lingkungan terhadap kinerja manajerial. Hasilnya menunjukkan bahwa ketidakpastian 

lingkungan tidak berpengaruh signifikan terhadap kinerja manajerial. 
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2.2 Kerangka Pemikiran 

2.2.1 Pengaruh Penetapan Anggaran terhadap Kinerja Manajerial 

Anggaran merupakan perencanaan aktivitas jangka pendek secara 

kuantitatif yang diukur dalam satuan moneter dan nonmoneter sebagai alat 

manajemen untuk perencanaan dan pengendalian dalam upaya mencapai tujuan 

organisasi. Proses penetapan anggaran yang baik memerlukan partisipasi dari 

anggota organisasi. Anggaran disusun oleh manajemen untuk jangka waktu satu 

tahun, membawa perusahaan ke kondisi tertentu yang diinginkan dengan sumber 

daya tertentu yang diperhitungkan. Partisipasi penganggaran merupakan proses di 

mana individu-individu terlibat dan mempunyai pengaruh dalam menentukan 

target anggaran. Dalam menyusun anggaran, manajer cenderung membuat. Tujuan 

anggaran cenderung menjadi tujuan manajer ketika menyusun anggaran.  

Govindarajan (2005:251) menyebutkan bahwa dalam penetapan anggaran 

yang terlalu ketat merupakan tantangan bagi manajer yang agresif, kreatif dan 

bertanggungjawab atas pekerjaannya. Dengan demikian penetapan anggaran yang 

baik dapat memotivasi manajer untuk berkinerja lebih baik. 

Penetapan anggaran akan bermanfaat untuk membantu manajemen dalam 

meneliti dan mempelajari masalah yang berhubungan dengan kegiatan yang 

dilakukan. Serta hubungan anggaran dengan fungsi manajemen adalah fungsi 

perencanaan, fungsi koordinasi dan fungsi pengendalian, sehingga menjadi fokus 

perhatian bagi para manajer untuk menetapkan anggaran yang efisien dan efektif. 

Hasil penelitian yang dilakukan oleh Ni Putu Mia dan I Nyoman Wijana (2015), 



34 

 

Dewa Ayu Made dan I Wayan Pradnyantha (2015) mengemukakan bahwa 

penyusunan anggaran berpengaruh signifikan terhadap kinerja manajerial. 

 

2.2.2 Pengaruh Ketidakpastian Lingkungan terhadap Kinerja Manajerial. 

Ketidakpastian lingkungan adalah perubahan yang cepat dan sulit untuk 

diprediksi secara akurat dari faktor sosial maupun fisik seperti, ketersediaan 

sumber daya, sistem informasi, teknologi, ekonomi, dan faktor lingkungan lainnya 

yang mempengaruhi organisasi dalam pengambilan keputusan. Glueck dalam 

Lena Ellitan (2008) mengemukakan bahwa faktor-faktor yang tidak dapat 

dikontrol oleh perusahaan ini harus dimonitor oleh perusahaan karena pengaruh 

lingkungan seperti kekuatan ekonomi dapat membatasi tindakan manajemen. 

Manajemen tidak dapat menentukan sendiri bisnis apa yang akan dikembangkan, 

tetapi harus melibatkan kekuatan lingkungan, sehingga sangat penting bagi 

perusahaan untuk mengidentifikasi dan mengelola faktor-faktor lingkungan dan 

beradaptasi dengan kekuatan lingkungan yang ada. 

Gul dan Chia dalam Dwirandra (2007:42) menyatakan bahwa ketika 

persepsi ketidakpastian lingkungan tinggi, organisasi mungkin membutuhkan 

tambahan informasi untuk mengantisipasi kompleksitas lingkungan. Semakin 

canggih laporan yang dihasilkan dari informasi sistem akuntansi manajemen akan 

dapat lebih membantu mengurangi ketidakpastian dan memperbaiki kualitas 

keputusan yang dibuat. Hal ini selanjutnya akan memperbaiki kinerja manajerial. 

Porter (Lena dkk, 2008:51) mendeskripsikan lingkungan sebagai suatu 

institusi atau kekuatan (seperti pemasok, konsumen, pesaing, peraturan 
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pemerintah, dan tekanan publik) diluar organisasi, tetapi perusahaan memiliki 

kontrol yang kecil dan faktor-faktor tersebut memiliki pengaruh potensial 

terhadap kinerja manajerial. Hasil penelitian yang dilakukan oleh Nindhy Frestilia 

(2013) mengemukakan bahwa ketidakpastian lingkungan berpengaruh signifikan 

terhadap kinerja manajerial. 
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Berdasarkan uraian di atas, maka kerangka pemikiran ini dapat dilihat 

pada gambar 2.2 sebagai berikut: 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

Gambar 2.2 

Model Kerangka Penelitian 

 

2.3 Hipotesis 

Menurut Moh Nazir (2005:273), hipotesis adalah sebuah taksiran atau 

referensi yang dirumuskan serta diterima untuk sementara yang dapat 

menerangkan fakta-fakta yang diamati ataupun kondisi-kondisi yang diamati dan 

digunakan sebagai petunjuk untuk langkah-langkah selanjutnya. 

Berdasarkan teori, serta kerangka pemikiran yang telah dijelaskan 

sebelumnya, maka penulis mengajukan hipotesis penelitian sebagai berikut: 

H1 : Penetapan anggaran berpengaruh terhadap kinerja manajerial. 

H2 : Ketidakpastian lingkungan berpengaruh terhadap kinerja manajerial. 
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