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BAB II

TINJAUAN PUSTAKA
2.1 Anggaran
Anggaran merupakan salah satu alat bantu bagi manajemen dalam melaksanakan fungsinya terutama dalam perencanaan dan pengendalian. Nilai suatu anggaran ini tergantung pada perencanaan dan pengendalian anggaran, apabila terjadi penyimpangan atas pelaksanaan anggaran dikarenakan terlalu tinggi dalam penetapannya, maka diperlukan cara untuk mengendalikannya yaitu dengan cara meninjau kembali hasil penetapan anggaran yang sudah dibuat sebelumnya, sehingga pada saat pelaksanaan dapat terkendali dengan baik, dan juga akan dijadikan sebagai masukan bagi perusahaan dalam melaksanakan perencanaan dan pengendalian anggaran tersebut, sehingga pada periode yang akan datang dapat dijadikan sebagai perbaikan yang positif.
Untuk memperoleh pemahaman yang lebih mendalam mengenai anggaran, maka pada uraian berikut ini akan dikemukakan sebagai berikut:

1. Pengertian anggaran

2. Perbedaan anggaran dengan ramalan
3. Pengertian anggaran induk 

4. Komponen anggaran induk

5. Prosedur penyusunan anggaran

6. Faktor-faktor yang mempengaruhi penyusunan anggaran
7. Fungsi, manfaat dan kelemahan anggaran anggaran

8. Hubungan akuntansi dengan anggaran

9. Hubungan anggaran dengan fungsi-fungsi manajemen.
2.1.1 Pengertian Anggaran
Anggaran merupakan suatu alat bantu dalam manajemen suatu perusahaan dalam mencapai tujuan utamanya yaitu memperoleh laba dengan memproduksi barang atau jasa untuk dijual kepada konsumen, sehingga diperoleh penghasilan yang optimal, anggaran bisa juga dikatakan sebagai perencanaan yang berfungsi sebagai alat bantu dalam menetapkan asumsi mengenai gambaran kegiatan yang dilakukan berdasarkan fakta yang ada, sehingga pada waktu yang akan datang dapat tercapai tujuan yang diinginkan. Rencana tersebut juga diasumsikan sebagai upaya tindakan hati-hati sebelum melakukan realisasi dari perencanaan tersebut, sehingga hasil realisasinya sesuai dengan apa yang sudah direncanakan sebelumnya dan agar mendapatkan hasil yang optimal.
Dari website Wikimedia Foundation, Inc Menurut National Committee on Governmental Accounting (NCGA), saat ini Governmental Accounting Standarts Board (GASB), definisi anggaran (budget) sebagai berikut:
“… Rencana operasi keuangan, yang mencakup estimasi pengeluaran yang diusulkan, dan sumber pendapatan yang diharapkan untuk membiayainya dalam periode waktu tertentu”.
(2007:Page 1)

Sedangkan menurut Nafarin dalam bukunya Penganggaran Perusahaan menjelaskan pengertian anggaran sebagai berikut :

“Anggaran adalah suatu rencana keuangan periodik yang disusun berdasarkan program yang telah disahkan”.

 (2004:12) 

Menurut Robert N. Anthony dan Vijay Govindarajan pengertian anggaran yang diterjemahkan oleh FX Kurniawan Tjakrawala dalam bukunya Sistem Pengendalian Manajemen adalah sebagai berikut :

“Anggaran adalah alat untuk memberikan informasi ke pihak manajemen mengenai rencana yang dimiliki oleh seorang kepala divisi untuk tahun berikutnya agar pihak manajemen dapat memberikan penilaian terhadap rencana-rencana yang telah disusun”.

(2002:138)

Berdasarkan pengertian diatas dapat diambil kesimpulan bahwa anggaran merupakan suatu alat atau rencana kuantitatif dalam mengidentifikasi sumber daya yang disusun berdasarkan program yang sudah disahkan dan biasanya dinyatakan dalam satuan moneter standar dan satuan ukuran lainnya serta manajemen harus melakukan terlebih dahulu musyawarah, sehingga hasilnya sesuai dengan yang diharapkan dan dapat memberikan informasi kepada setiap divisi untuk tahun berikutnya agar dapat mengetahui kegiatan apa saja yang harus dilakukan.

2.1.2 Karakteristik Anggaran Yang Baik
Suatu anggaran mempunyai karakteristik yang baik beberapa aspek yang berbeda dibandingkan dengan ramalan. Anggaran merupakan rencana manajemen yang mendasarkan asumsi bahwa langkah-langkah positif akan diambil oleh penyusun anggaran agar realisasi anggaran sesuai dengan rencana yang telah disusun. Di lain pihak ramalan hanya merupakan prediksi mengenai apa yang akan terjadi tanpa membawa implikasi pada peramal bahwa dia akan berusaha akan mempengaruhi realisasi. Jika dibandingkan dengan karakteristik anggaran dan ramalan mempunyai karakteristik yang berbeda.
Menurut Robert N. Anthony dan Vijay Govindarajan diterjemahkan oleh FX Kurniawan Tjakrawala dalam bukunya Sistem Pengendalian Manajemen Buku 2, adapun perbedaan anggaran dengan ramalan dilihat dari karakteristiknya adalah sebagai berikut :

“Karakteristik anggaran :
1. Anggaran memperkirakan keuntungan yang potensial dari unit perusahaan.

2. Dinyatakan dalam istilah moneter, walaupun jumlah moneter mungkin didukung dengan jumlah non-moneter (contoh unit yang terjual atau produksi).

3. Biasanya meliputi waktu selama satu tahun.

4. Merupakan perjanjian manajemen, bahwa manajer setuju untuk bertanggung jawab untuk pencapaian tujuan dari anggaran.

5. Usulan anggaran diperiksa dan disetujui oleh pejabat yang lebih tinggi dari pembuat anggaran.

6. Sekali disetujui, anggaran hanya dapat diubah dalam kondisi tertentu.

7. Secara berkala kinerja keuangan aktual dibandingkan dengan anggaran dan perbedaannya dianalisis dan dijelaskan.

Sedangkan karakteristik ramalan :

1. Peramalan dapat atau tidak dinyatakan dalam istilah moneter.
2. Dapat dilakukan setiap waktu.
3. Peramal tidak menerima tanggung jawab akan hasil dari ramalannya.

4. Peramalan biasanya tidak disetujui oleh kekuasaan yang lebih tinggi.

5. Peramalan diperbaharui secepatnya informasi baru menunjukkan adanya perubahan kondisi.

6. Berbagai varian dalam peramalan tidak dianalisis secara formal ataupun berkala”.
(2003:1-2)

Hal senadapun dinyatakan oleh Mulyadi dalam bukunya Akuntansi Manajemen Konsep, Manfaat dan Rekayasa, tentang karakteristik perbedaan anggaran dengan prakiraan yaitu :

”Anggaran mempunyai karakteristik sebagai berikut:

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 penyusun anggaran.

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

6. Secara berkala, kinerja keuangan sesungguhnya dibandingkan dengan anggaran dan selisihnya dianalisis dan dijelaskan.

Prakiraan memiliki karakteristik sebagai berikut:

1. Prakiraan dapat dinyatakan dalam satuan keuangan atau dalam satuan selain keuangan.

2. Prakiraan dapat mencakup berbagai macam jangka waktu.

3. Penyusun prakiraan tidak bertanggung jawab untuk mencapai hasil yang diprakirakan.

4. Prakiraan tidak memerlukan persetujuan dari pihak yang memeiliki wewenang yang lebih tinggi.

5. Prakiraan akan selalu dimutakhirkan (update) juka informasi baru menunjukan perubahan kondisi.

6. Penyimpangan dari yang diprakirakan tidak diananlisis secara formal atau secara berkala. Penyusun prakiraan melakukan analisis terhadap penyimpangan hasil prakiraan dengan apa yang diprakirakan, namun tujuan analisis ini adalah untuk memperbaiki kemampuannya dalam melakukan prakiraan.”

(2001:490)

Dari keterangan tersebut diatas penulis dapat menyimpulan tentang perbedaan karakteristik antara anggaran dengan ramalan, anggaran adalah rencana manajemen, dengan asumsi implisit bahwa langkah positif akan diambil oleh pembuat anggaran, manajer yang mempersiapkan anggaran untuk membuat kegiatan nyata berkaitan dengan rencana. Sedangkan peramalan hanya sebuah prediksi akan apa yang sangat mungkin terjadi, tidak membawa implikasi bahwa peramalan akan berupaya sedemikian rupa agar ramalannya akan terealisasikan. 

2.1.3 Pengertian Anggaran Induk (Master Budget)

Dalam suatu perusahaan, paket anggaran yang lengkap terdiri atas beberapa elemen atau jenis anggaran. Paket anggaran yang lengkap tersebut dinamakan juga anggaran induk. Anggaran induk (master budget) suatu jaringan kerja yang berisi berbagai macam anggaran yang terpisah namun saling berhubungan dan tergantung satu sama lain.
Menurut Hansen dan Mowen diterjemahkan oleh Dewi Fitriasari dan Deny Arnos Kwary dalam bukunya Management Accounting memberikan pengertian tentang anggaran induk adalah sebagai berikut :

”Anggaran induk (master budget), adalah rencana keuangan komprehensif bagi organisasi secara keseluruhan”.

(2004:356)
Menurut Erlina didalam artikelnya yang berjudul Prosedur Penyusunan Anggaran memberikan pengertian anggaran induk (master budget) yaitu :

”Anggaran induk (master budget) adalah rencana keuangan komprehensif untuk keseluruhan organisasi yang terdiri dari berbagai anggaran individual.
(2002:2)

Menurut Bambang Hariadi didalam bukunya Akuntansi Manajemen memberikan penjelasan tentang anggaran induk sebagai berikut:

”Master anggaran merupakan rencana keuangan yang komprehensif dalam suatu perusahaan secara keseluruhan yang terdiri atas berbagai macam anggaran yang terpisah tapi saling berkaitan. Master anggaran dapat dibagi menjadi dua bagian yaitu anggaran operasional dan anggaran keuangan.”. 
(2001:23)

Dari penjelasan tentang teori anggaran induk penulis memberikan kesimpulan bahwa anggaran induk atau master budget dapat dibagi menjadi anggaran operasi dan anggaran keuangan. Anggaran operasi merupakan taksiran-taksiran kegiatan yang akan dilakukan, sedangkan anggaran keuangan mengenai taksiran-taksiran tentang keadaan keuangan atau posisi finansial perusahaan pada suatu saat tertentu yang akan datang. Jadi anggaran induk merupakan beberapa komponen yang saling berhubungan dan tidak dapat terpisahkan satu dengan yang lain.

2.1.4 Komponen Anggaran Induk

Anggaran induk dapat dibagi menjadi anggaran operasi dan anggaran keuangan. Anggaran operasi menjelaskan aktifitas yang menghasilkan pendapatan untuk perusahaan, yaitu penjualan, produksi dan barang jadi. Hasil utama dari anggaran operasi adalah laporan laba rugi proforma. Anggaran keuangan memuat rincian dari arus kas masuk dan keluar serta posisi keuangan dan keseluruhan. Arus kas masuk dan keluar yang direncanakan terdapat dalam anggaran kas. Posisi keuangan yang diharapkan ditunjukkan dalam neraca yang dianggarankan.
Menurut M. Nafarin dalam bukunya Penganggaran Perusahaan menjelaskan penggolongan anggaran induk sebagai berikut:

”Anggaran operasional adalah anggaran untuk menyusun anggaran laba rugi. Anggaran operasional antara lain terdiri dari:

1. Anggaran penjualan
2. Angggaran biaya pabrik yang terdiri dari anggaran biaya bahan baku, anggaran biaya tenaga kerja langsung, anggaran biaya overhead pabrik
3. Anggaran beban usaha
4. Anggaran laporan laba rugi

Anggaran keuangan adalah anggaran untuk menyusun anggaran neraca. Anggaran keuangan antara lain terdiri dari:

1. Anggaran kas

2. Anggaran piutang

3. Anggaran persediaan

4. Anggaran utang

5. Anggaran neraca”.

(2004:22-23)
Sedangkan menurut Munandar dalam bukunya Budget menyebutkan komponen anggaran induk sebagai berikut:

1. ”Budget penjualan

2. Budget unit yang akan diproduksi

3. Budget tentang biaya-biaya produksi yang terdiri dari :
3.1 Budget tentang bahan mentah
3.2 Budget upah tenaga kerja langsung

3.3 Budget biaya pabrik tidak langsung
4. Budget biaya administrasi

5. Budget biaya penjualan
 (2001:42)

Dari penjelasan tentang komponen anggaran induk penulis mengambarkan bahwa masing-masing anggaran dalam anggaran induk perusahaan seperti dinayatakan di atas merupakan kerangka kerja yang saling berkaitan. Anggaran operasional perusahaan lebih lanjut dapat dibagi lagi menjadi anggaran program dan anggaran masing-masing pusat pertanggungjawaban. Kedua anggaran ini hanya merupakan dua cara untuk menjelaskan rencana operasional secara keseluruhan, namun pada akhirnya akan diperoleh kesimpulan akhir yang sama yaitu anggaran laba bersih. 

2.1.5 Prosedur Penyusunan Anggaran

Ada dua prosedur penyusunan anggaran yang biasanya digunakan suatu organisasi, yaitu:

1. Top – Down Budgeting adalah prosedur penyusunan anggaran dimana anggaran ditentukan oleh manajemen puncak dengan sedikit atau bahkan tidak ada konsultasi dengan manajemen

2. Bottom – Up Budgeting adalah prosedur penyusunan anggaran dimana anggaran akan disiapkan oleh pihak yang akan melaksanakan anggaran tersebut. Kemudian diberikan kepada pihak yang lebih tinggi untuk mendapat persetujuan.

Kebanyakan perusahaan menggunakan prosedur Bottom – up Budgeting, dengan dipertimbangkan bahwa mereka lebih mengetahui apa yang diperlukan oleh perusahaannya, sehingga mereka dapat mempersiapkan suatu perencanaan yang lebih realistis untuk mendukung anggaran yang mereka siapkan. Dengan demikian anggaran yang tersusun nanti merupakan hasil kesepakatan bersama sesuai dengan kondisi. Fasilitas serta kemampuan masing-masing bagian secara terpadu, kesepakatan bersama ini sangat penting agar pelaksanaan anggaran nanti benar-benar didukung oleh seluruh bagian yang da dalam perusahaan, sehingga memudahkan terciptanya kerjasama yang saling menunjang dan terkoordinasi dengan baik.
2.1.6 Faktor-Faktor Yang Mempengaruhi Penyusunan Anggaran

Agar suatu anggaran dapat berfungsi dengan baik, yaitu bila perkiraan-perkiraan yang terdapat di dalamnya cukup akurat. Dalam penyusunan anggaran harus mempertimbangkan faktor-faktor yang mempengaruhi keberhasilan suatu anggaran. Faktor-faktor tersebut adalah sebagai berikut:

1. Faktor internal, yaitu data, informasi dan pengalaman yang terdapat di dalam perusahaan sendiri. Faktor-faktor tersebut antara lain berupa:

a. Penjualan tahun-tahun yang lalu.

b. Kebijaksanaan perusahaan yang berhubungan dengan masalah harga jual, syarat pembayaran barang yang dijual, pemilihan saluran distribusi dan sebagainya.

c. Kapasitas produksi yang dimiliki perusahaan

d. Tenaga kerja yang dimiliki perusahaan, baik jumlahnya (kuantitatif). Maupun keterampilan dan keahliannya (kualitatif).

e. Modal kerja yang dimiliki perusahaan.

f. Fasilitas-fasilitas lain yang dimiliki perusahaan.

g. Kebijaksanaan-kebijaksanaan perusahaan yang berkaitan dengan pelaksanaan fungsi-fungsi perusahaan, baik di bidang pemasaran, di bidang produksi, di bidang pembelanjaan, di bidang administrasi maupun di bidang personalia.

2. Faktor eksternal, yaitu data, informasi dan pengalaman yang terdapat diluar perusahaan, tetapi dirasa mempunyai pengaruh terhadap kehidupan perusahaan. Faktor-faktor tersebut antara lain berupa:

a. Keadaan persaingan.

b. Tingkat pertumbuhan penduduk.

c. Tingkat penghasilan masyarakat.

d. Tingkat pendidikan masyarakat.

e. Tingkat penyebaran penduduk.

f. Agama, adat-istiadat dan kebiasaan-kebiasaan masyarakat.

g. Berbagai kebijaksanaan pemerintah, baik di bidang politik, ekonomi, sosial, budaya maupun keamanan.

h. Keadaan perekonomian nasional maupun internasional, kemajuan teknologi dan sebagainya.

2.1.7 Tujuan, Kegunaan, Manfaat Dan Kelemahan Anggaran

2.1.7.1 Tujuan Anggaran
Perencanaan anggaran merupakan salah satu bagian saja dari rencana-rencana perusahaan, karena perencanaan ini mencakup seluruh aktivitas perusahaan baik itu pemerintah maupun swasta. Oleh karena itu, anggaran mempunyai tujuan yang secara garis besar untuk mengatur aktivitas yang akan dilakukan oleh perusahaan.

Menurut Nafarin Tujuan anggaran  dalam bukunya Penganggaran Perusahaan adalah sebagai berikut :

1. “Untuk digunakan sebagai landasan yuridis formal dalam memilih sumber penggunaan dana.

2. Untuk mengadakan pembatasan jumlah dana yang dicari dan digunakan.

3. Untuk merinci jenis sumber dana yang dicari maupun jenis penggunaan dana, sehingga dapat mempermudah pengawasan.

4. Untuk merasionalkan sumber dan penggunaan dana, agar dapat mencapai hasil yang maksimal.

5. Untuk menyempurnakan rencana yang telah disusun dengan anggaran yang lebih jelas dan nyata terlihat.

6. Untuk menampung dan menganalisis serta memutuskan sekumpulan yang berkaitan dengan keuangan”.
(2004:12)

Dari penjelasan diatas dapat disimpulkan bahwa tujuan dari anggaran adalah sebagai landasan yuridis formal dalam memilih, membatasi dan menggunakan dana serta untuk menyempurnakan rencana yang telah disusun sebelumnya dengan anggaran yang lebih nyata, sehingga mudah dianalisis dan mudah dalam mengambil keputusan.

2.1.7.2 Kegunaan Anggaran
Kegunaan anggaran pada suatu perusahaan merupakan alat untuk membantu manajemen dalam pelaksanaan, fungsi perencanaan, koordinasi, pengawasan dan juga sebagai pedoman kerja dalam menjalankan perusahaan untuk tujuan yang telah ditetapkan.
Menurut Munandar dalam bukunya Budget memberikan pengertian mengenai kegunaan anggaran sebagai berikut:
1. ”Sebagai pedoman kerja

2. Sebagai alat pengkoordinasian kerja

3. Sebagai alat pengawasan kerja”

(2001:10)
1. Sebagai pedoman kerja
Anggaran merupakan suatu rencana kerja yang disusun sistematis dan dinyatakan dalam unit moneter. Lazimnya penyusunan anggaran berdasarkan pengalaman masa lalu dan taksir-taksiran pada masa yang akan datang, maka ini dapat menjadi pedoman kerja bagi setiap bagian dalam perusahaan untuk menjalankan kegiatannya.

2. Sebagai alat pengkoordinasian kerja

Koordinasi menuntut adanya keselarasan tindakan bekerja dari setiap individu atau bagian dalam perusahaan untuk mencapai tujuan. Dengan demikian dapat dikatakan bahwa untuk menciptakan adanya koordinasi diperlukan perencanaan yang baik, yang dapat menunjukkan keselarasan rencana antara satu bagian dengan bagian lainnya.
Anggaran yang berfungsi sebagai perencanaan harus dapat menyesuaikan rencana yang dibuat untuk berbagai bagian dalam perusahaan, sehingga rencana kegiatan yang satu akan selaras dengan lainnya. Untuk itu anggaran dapat dipakai sebagai alat koordinasi untuk seluruh bagian yang ada dalam perusahaan, karena semua kegiatan yang saling berkaitan antara satu bagian dengan bagian lainnya sudah diatur dengan baik.
3. Sebagai alat pengawasan kerja
Anggaran merupakan salah satu cara mengadakan pengawasan dalam perusahaan. Pengawasan itu merupakan usaha-usaha yang ditempuh agar rencana yang telah disusun sebelumnya dapat dicapai. Anggaran berfungsi pula sebagai tolak ukur, sebagai alat pembanding untuk menilai (evaluasi) realisasi kegiatan perusahaan nantinya. Dengan membandingkan antara antara apa yang tertuang didalam anggaran dengan apa yang dicapai oleh realisasi kerja perusahaan, dapatlah dinilai apakah perusahaan telah sukses bekerja ataukah kurang sukses bekerja. Dengan demikian pengawasan adalah mengevaluasi prestasi kerja dan tindakan perbaikan.
Aspek pengawasan yaitu dengan membandingkan antara prestasi dengan yang dianggarkan, apakah dapat ditemukan efisiensi atau apakah para manajer pelaksana telah bekerja dengan baik dalam mengelola perusahaan.

Tujuan pengawasan itu bukanlah mencari kesalahan akan tetapi mencegah dan nemperbaiki kesalahan. Sering terjadi fungsi  pengawasan itu disalah artikan yaitu mencari kesalahan orang lain atau sebagai alat menjatuhkan hukuman atas suatu kesalahan yang dibuat pada hal tujuan pengawasan itu untuk menjamin tercapainya tujuan-tujuan dan rencana perusahaan.

2.1.7.3 Manfaat Anggaran

Dalam suatu proses kegiatan (aktivitas) yang dilakukan perusahaan, anggaran memiliki berbagai manfaat yang dapat dirasakan baik secara langsung maupun tidak langsung oleh perusahaan tersebut.
Menurut pendapat Nafarin dalam bukunya Penganggaran Perusahaan mendefinisikan manfaat anggaran sebagai berikut :
1. “Segala kegiatan dapat terarah pada pencapaian tujuan bersama.

2. Dapat digunakan sebagai alat menilai kelebihan dan kekurangan pegawai.

3. Dapat memotivasi pegawai

4. Menimbulkan tanggung jawab tertentu pada pegawai.

5. Menghindari pemborosan dan pembayaran yang kurang perlu.

6. Sumber daya, seperti : Tenaga kerja, Peralatan, dan Dana dapat dimanfaatkan seefisien mungkin.

7. Alat pendidikan bagi para manajer”.
(2004:12-13)

Dari uraian diatas dapat ditarik kesimpulan bahwa dengan penyusunan anggaran secara cermat dan baik akan mendatangkan manfaat bagi perusahaan. Salah satu manfaat itu adalah sebagai alat pengawasan kerja suatu perusahaan yang mengendalikan setiap kegiatan yang terjadi agar tidak terjadi kelebihan atau kekurangan dana.
2.1.7.4 Kelemahan Anggaran 
Anggaran yang baik dan sempurna tidak akan menjamin bahwa pelaksanaan serta realisasinya nanti juga akan baik serta sempurna, tanpa dikelola oleh tangan-tangan manajemen (manajer) yang trampil dan berbakat. Disamping itu, anggaran sebagai suatu alat masih juga mengandung beberapa kelemahan-kelemahan.
Menurut Narumondang Bulan Siregar didalam arikelnya berjudul Penyusunan Anggaran Perusahaan Sebagai Alat Manajemen Dalam Pencapaian Tujuan menyatakan kelemahan-kelemahan anggaran antara lain: 

1. ”Anggaran disusun berdasarkan taksiran-taksiran (forecasting). Betapapun cermatnya taksiran tersebut dibuat namun amatlah sulit untuk mendapatkan taksiran yang benar-benar akurat dan kemudian sama sekali tidak berbeda dengan kenyataannya nanti.

2. Taksiran-taksiran dalam anggaran disusun dengan mempertimbangkan berbagai data, infoffilasi dan faktor-faktor baik yang baik controlable maupun yang uncontrolable. Dengan demikian, jika nantinya terjadi perubahan-perubahan terhadap data informasi serta faktor-faktor tersebut akan merubah pula ketetapan taksiran-taksiran yang telah disusun tersebut.

3. Berhasil atau tidaknya pelaksanaan (realisasi) anggaran sangat tergantung pada manusia-manusia pelaksananya. Anggaran yang baik tidak akan bisa direalisasikan bilamana para pelaksananya tidak mempunyai ketrampilan serta kecakapan yang memadai”. 
(2003:5)
Dari penjelasan diatas dapat disimpulkan, nampaklah bahwa anggaran sebagai suatu alat, penggunaannya, modifikasinya serta pelaksanaannya sangat tergantung pada manusia-manusianya. Oleh sebab itulah maka kehadiran manajemen (manajer) mutlak diperlukan bagi perusahaan. Begitu pula halnya dengan perusahaan, perusahaan yang cenderung memandang kedepan, akan selalu memikirkan apa yang mungkin dilakukannya pada masa yang akan datang. Sehingga dalam pelaksanaannya, perusahaan-perusahaan ini tinggal berpegangan pada semua rencana yang telah disusun sebelumnya.
2.1.8 Hubungan Akuntansi Dengan Anggaran
Menurut Zaki Baridwan dalam bukunya yang berjudul Intermediate Accounting, menyatakan :

“Akuntansi adalah suatu kegiatan jasa. Fungsinya adalah menyediakan data kuantitatif, terutama yang mempunyai sifat keuangan, dari kesatuan usaha ekonomi yang dapat digunakan dalam pengambilan keputusan-keputusan ekonomi dalam memilih alternatif-alternatif dari suatu keadaan.”

(2000:1)

Dengan demikian jika dihubungkan dengan anggaran, data akuntansi merupakan salah satu sumber utama, hal ini disebabkan akuntansi menyediakan data historis dan actual yang bersifat keuangan yang memenuhi tujuan analisa dalam pengembangan rencana-rencana perusahaan. Selanjutnya penyesuaian anggaran harus disesuaikan dengan sistem akuntansi yang terdapat dalam perusahaan tersebut, terutama penggolongan transaksi-transaksi dalam perkiraan-perkiraan. Penggolongan transaksi-transaksi dalam perkiraan-perkiraan untuk anggaran harus sama dengan yang ada pada laporan keuangan, dengan maksud agar dapat diperbandingkan sehingga dapat diketahui penyimpangan yang terjadi. 

2.1.9 Hubungan Anggaran Dengan Fungsi-Fungsi Manajemen

Manajemen merupakan suatu kegiatan bekerja dengan orang-orang untuk menentukan, menginterpretasikan dan mencapai tujuan-tujuan organisasi dengan melaksanakan fungsi-fungsi perencanaan (planning), pengorganisasian (organizing), penyusunan personalia (staffing), pengarahan kepemimpinan (leading) dan pengawasan (controling).
Menurut Umi Narimawati dalam bukunya yang berjudul Manajemen, menyatakan :

“Manajemen adalah proses merencanakan, mengorganisasikan, memimpin dan mengendalikan pekerjaan anggota organisasi dan menggunakan semua sumber daya organisasi untuk mencapai sasaran organisasi yang sudah ditetapkan”.
(2000:2)
Dari pengertian tersebut nampaklah bahwa ada lima fungsi manajemen yaitu: 

1. Menyusun rencana untuk menjadikan sebagai pedoman kerja (planning).
2. Menyusun struktur organisasi kerja yang merupakan pembagian wewenang dan pembagian tanggung jawab kepada para personil (karyawan) perusahaan (organizing).
3. Membimbing, memberi petunjuk dan mengarahkan para karyawan (directing).
4. Menciptakan koordinasi dan kerja sama yang serasi diantara semua bagian-bagian yang ada dalam perusahaan (coordinating).
5. Mengadakan pengawasan terhadap kerja para karyawan di dalam merealisasikan apa yang tertuang dalam rencana perusahaan yang telah ditetapkan (controling). 

Sebagaimana diatas telah diutarakan, fungsi (kegunaan) budget yang pokok adalah sebagai pedoman kerja, sebagai alat pengkoordinasian kerja serta sebagai alat pengawasan kerja. Bilamana dibandingkan dengan fungsi-fungsi manajemen tersebut, nampaklah bahwa anggaran mempunyai kaitan yang sangat erat dengan manajemen, khususnya yang berhubungan dengan penyusunan rencana (planning), pengkoordinasian kerja (coordinating), dan pengawasan kerja (controling). Dengan demikian maka nampaklah bahwa anggaran adalah alat manajemen untuk membantu menjalankan fungsi-fungsinya.
2.2 Penjualan
Penjualan diartikan pembelian sesuatu (barang dan jasa) dari suatu pihak lainnya dengan mendapatkan ganti uang dari pihak tersebut. penjualan juga merupakan salah satu sumber pendapatan perusahaan. Semakin besar penjualan, maka semakin besar pula pendapatan yang diperoleh perusahaan untuk membiayai kegiatan perusahaan. Selain itu penjualan juga merupakan suatu kegiatan yang bertujuan untuk mendapatkan keuntungan dari pembeli yang mengkonsumsi barang atau jasa yang ditawarkan.
Menurut Philip Kottler yang diterjemahkan oleh Hendra Teguh dalam bukunya Manajemen Pemasaran I. menyatakan bahwa :
“Penjualan adalah suatu proses sosial yang didalamnya individu dan kelompok mendapatkan apa yang mereka butuhkan dan inginkan dengan menciptakan, menawarkan, dan secara bebas merupakan produk yang bernilai dengan pihak lain”.

(2002:9)
Sedangkan menurut Bashu Swastha dalam bukunya Manajemen Pemasaran menyatakan bahwa :

“Penjualan adalah sistem keseluruhan dari kegiatan usaha yang ditujukan untuk merencanakan, menentukan harga, mempromosikan dan mendistribusikan barang dan jasa yang dapat memuaskan kebutuhan kepada pembeli yang ada maupun pembeli potensial”.

(2001:7)

Berdasarkan dua definisi diatas, maka dapat disimpulkan bahwa penjualan adalah persetujuan kedua belah pihak antara penjual dan pembeli. Dimana penjual menawarkan suatu produk dengan harapan pembeli dapat sejumlah uang sebagai alat tukar produk tersebut, sebesar harga jual yang disepakati.
Penjualan juga dapat dikatakan sebagai suatu tugas memperkenalkan, mempengaruhi dan memberikan petunjuk agar pembeli dapat menyesuaikan produk barang atau jasa yang ditawarkan, serta mengadakan transaksi atau perjanjian mengenai harga yang menguntungkan kedua belah pihak. Jadi, dalam penjualan tercipta suatu proses pertukaran barang atau jasa antara penjual dan pembeli. Didalam perekonomian kita, seseorang yang menjual sesuatu akan mendapatkan imbalan berupa uang. Dengan alat tukar berupa uang, orang akan lebih mudah memenuhi segala keinginannya, dan penjualan menjadi lebih mudah dilakukan.

2.3 Anggaran Penjualan
Anggaran penjualan adalah titik awal di dalam penyusunan master budget atau anggaran induk perusahaan. Berbagai anggaran lainnya yang ada dalam perusahaan biasanya tergantung kepada anggaran penjualan. Jika anggaran penjualan jelek maka master budget atau anggaran induk menjadi tidak bermanfaat dan memboroskan waktu usaha. Master budget atau anggaran induk adalah suatu jaringan kerja yang terdiri dari berbagai macam anggaran yang dipisah tetapi saling berhubungan dan saling bergantung. Anggaran induk biasanya disusun untuk jangka waktu satu tahun.
Menurut Narumondang Bulan Siregar didalam arikelnya berjudul Penyusunan Anggaran Perusahaan Sebagai Alat Manajemen Dalam Pencapaian Tujuan menyatakan bahwa:
”Anggaran penjualan adalah anggaran yang menerangkan secara terperinci tentang penjualan perusahaan dimasa datang dimana didalamnya ada rencana tentang jenis barang, jumlah, harga, waktu serta tempat penjualan barang

(2003:9)
Menurut Erlina didalam arikelnya yang berjudul Peramalan Anggaran Penjualan menyatakan bahwa:

”Anggaran penjualan adalah titik awal didalam penyusunan anggaran induk. Titik kritis penyusunan anggaran penjualan adalah memperidiksi penjualan dimasa yang akan datang”.

(2002:1)

Menurut M. Munandar didalam bukunya Budgeting memberikan pengertian anggaran penjualan adalah:

”Dimaksud dengan budget penjualan (sales budget) ialah budget yang merencanakan secara lebih terperinci tentang penjualan perusahaan selama periode yang akan datang, yang didalamnya meliputi rencana tentang jenis (kualitas) barang yang akan dijual, jumlah (kuantitas) barang yang akan dijual, waktu penjualan serta tempat (daerah) penjualannya”.

(2001:49)

Dari pengertian tersebut, jelaslah bahwa anggaran penjualan hanyalah merupakan salah satu bagian saja dari seluruh rencana perusahaan di bidang pemasaran (sales planing). Anggaran penjualan perlu dikembangkan dengan teliti agar anggaran-anggaran operasi dan anggaran finansial saling isi mengisi dan saling memantau dalam menyusun rencana anggaran komprehensip. Agar anggaran penjualan lebih teliti dan meyakinkan maka diperlukan ”Tim Peramal Penjualan” yang terdiri dari beberapa ahli dari bidang distribusi dan didukung oleh ahli-ahli bidang keuangan, produksi dan dari bidang lainnya. Peramalan penjualan akan menilai target penjualan yang akan dicapai sebagai dasar penjualan. Sebaliknya, rencana anggaran penjualan dapat dipergunakan untuk menyusun pembuatan bagian-bagian dari anggaran-anggaran lainnya.

2.3.1 Kegunaan Anggaran Penjualan

Adapun kegunaan anggaran penjualan tersebut menurut Munandar didalam bukunya berjudul Budget menyebutkan sebagai berikut:

”Secara umum, semua budget, termasuk budget penjualan, mempunyai tiga kegunaan pokok, yaitu sebagai pedoman kerja, sebagai alat pengkoordinasian kerja dan sebagai alat pengawasan kerja yang membantu management dalam memimpinya jalanya perusahaan. Sedangkan secara khusus, budget penjualan berguna sebagai dasar penyusunan semua budget-budget dalam perusahaan, sebab bagi perusahaan yang menghadapi pasar yang bersaing, budget penjualan harus disusun paling awal daripada semua budget yang lain, yang ada dalam perusahaan”. 
(2001:50)
1. Sebagai pedoman kerja

Anggaran penjualan berfungsi sebagai pedoman kerja dan memberikan arah serta sekaligus memberikan target-target yang harus dicapai oleh aktivitas-aktivitas perusahaan di waktu yang akan datang.
2. Sebagai alat pengkoordinasian kerja.

Anggaran penjualan berfungsi sebagai alat untuk pengkoordinasian kerja agar semua bagian yang terdapat dalam perusahaan dapat saling menunjang, saling bekerja sama dengan baik, untuk menuju ke sasaran yang telah ditetapkan. Dengan demikian kelancaran jalannya perusahaan akan lebih terjamin.

3. Sebagai alat pengawasan kerja

Anggaran penjualan berfungsi pula sebagai tolok ukur, sebagai alat pembanding untuk menilai (evaluasi) realisasi aktivitas perusahaan nanti. Dari perbandingan tersebut dapat pula diketahui sebab-sebab penyimpangan antara anggaran penjualan dengan realisasinya, sehingga dapat pula diketahui kelemahan dan kekuatan yang dimiliki perusahaan.

Secara khusus, anggaran penjualan berguna sebagai dasar penyusunan semua anggaran-anggaran dalam perusahaan, sebab bagi perusahaan yang menghadapi pasar yang bersaing, anggaran penjualan harus disusun lebih awal dari semua anggaran yang lain, yang ada dalam perusahaan.
Jadi dapatlah dikatakan bahwa anggaran penjualan berfungsi pula sebagai tolok ukur, sebagai alat pembanding untuk menilai realisasi kegiatan perusahaan dengan membandingkan antara apa yang tertuang di dalam anggaran dengan apa yang dicapai oleh realisasi kerja perusahaan, sehingga dapatlah diketahui apakah telah bekerja sesuai dengan rencana atau tidak.

2.3.2 Teknik Forecasting Dalam Anggaran Penjualan
Anggaran penjualan yang akan disusun biasanya memerlukan peramalan, khususnya tentang produk atau jasa yang diperkirakan akan mampu dijual serta harga jualnya. Biasanya informasi ini dikaitkan dengan waktu serta atau daerah penjualan yang akan dijangkau.
Istilah sales forecasting berbeda dengan sales budget. Sales forecasting (perkiraan/peramalan penjualan) merupakan taksiran atau prediksi yang dapat atau tidak dapat menjadi anggaran penjualan (sales budget). Seperti yang dikemukakan oleh M. Munandar dalam bukunya Budgeting memberikan pengertian sales forecasting adalah:

”Taksiran-taksiran (forecast) tentang kegiatan-kegiatan perusahaan dalam jangka waktu (periode) tertentu yang akan datang, yang didalamnya meliputi rencana tentang jenis (kualitas) barang yang akan dijual, jumlah (kuantitas) barang yang akan dijual, harga barang yang akan dijual, dengan waktu serta tempat (daerah) penjualannya.

(2001:52)

Dengan demikian dapat disimpulkan bahwa sales forecasting merupakan peramalan kondisi yang akan datang yang didasari oleh asumsi-asumsi di mana hasil dari peramalan tersebut digunakan sebagai dasar untuk membentuk perencanaan penjualan yang kemudian dikuantifikasikan dalam bentuk anggaran penjualan.

Dalam melakukan sales forecasting, terdapat beberapa faktor yang harus diperhatikan menurut Supriyono didalam bukunya Sitem Pengendalian Manajemen yaitu :

1. “Pengalaman masa lampau dalam ukuran volume penjualan.
2. Prospektif kebijakan harga jual.
3. Banyaknya pesanan penjualan yang belum terpenuhi
4. Studi penelitian pasar.
5. Kondisi ekonomi industri. Pergeseran indikator ekonomi, misalnya produk nasional kotor, ketenagakerjaan, harga, dan penghasilan penduduk.
6. Produksi dan advertensi produk.
7. Persaingan dalam industri.
8. Kondisi ekonomi umum.
9. Bagian pasar”.
(2000:365)
2.3.3 Faktor-Faktor Yang Mempengaruhi Anggaran Penjualan

Suatu anggaran dapat berfungsi dengan baik bilamana taksiran-taksiran yang termuat di dalamnya cukup akurat sehingga tidak jauh berbeda dengan realisasinya nanti. Untuk bisa melaksanakan penaksiran secara lebih akurat, diperlukan berbagai data, informasi, dan pengalaman yang merupakan faktor-faktor yang harus dipertimbangkan di dalam menyusun suatu anggaran. Adapun faktor-faktor yang harus dipertimbangkan dalam menyusun anggaran penjualan, secara garis besarnya dapat dibedakan menjadi dua kelompok besar, yaitu :

1) Faktor-faktor intern

Yaitu data, informasi, dan pengalaman yang terdapat di dalam perusahaan sendiri. Faktor-faktor tersebut antara lain berupa :

(a) Penjualan tahun-tahun lalu melalui baik kualitas, kuantitas, harga, waktu maupun tempat penjualan.

(b) Kebijakan perusahaan yang berhubungan dengan masalah penjualan, seperti misalnya pemilihan saluran distribusi, pemilihan media-media promosi, dan cara penetapan harga jual.

(c) Kapasitas produk yang dimiliki perusahaan, serta kemungkinan perluasannya di waktu yang akan datang.

(d) Tenaga kerja yang tersedia, baik jumlahnya maupun keterampilan, dan keahliannya serta kemungkinan pengembangannya diwaktu yang akan datang.

(e) Modal kerja yang dimiliki perusahaan, serta kemungkinan penambahannya di waktu yang akan datang.

(f) Fasilitas-fasilitas yang dimiliki perusahaan serta kemungkinan perluasannya di waktu yang akan datang.

Sebagaimana telah diuraikan di muka, sampai batas-batas tertentu, perusahaan masih dapat mengatur dan menyesuaikan faktor-faktor intern ini dengan apa yang diinginkan untuk masa yang akan datang. Oleh karena itu faktor-faktor intern ini sering disebut sebagai faktor yang controllable (dapat diukur dan diawasi).
2) Faktor-faktor Ekstern

Merupakan data, informasi, dan pengalaman yang terdapat di luar perusahaan, tetapi mempunyai pengaruh terhadap anggaran penjualan perusahaan. Faktor-faktor tersebut antara lain berupa :

(a) Keadaan persaingan pasar.

(b) Posisi perusahaan dalam persaingan.

(c) Tingkat pertumbuhan penduduk.

(d) Tingkat penghasilan masyarakat.

(e) Elastisitas permintaan terhadap harga barang yang dihasilkan perusahaan.

(f) Agama, adat-istiadat, dan kebiasaan masyarakat.

(g) Berbagai kebijakan pemerintah, baik di bidang politik, ekonomi, sosial, budaya maupun keamanan.

(h) Keadaan perekonomian nasional maupun internasional.

(i) Kemajuan teknologi, barang-barang substitusi, selera konsumen, dan kemungkinan perubahannnya.

1.4 Kinerja
Ketetapan, ketelitian dalam bekerja sangat penting agar apa yang diinginkan harus sesuai dengan apa yang telah direncanakan. Manajer diberi wewenang untuk mengendalikan dan merealisasikan apa yang telah menjadi tanggung jawabnya.
Menurut Payaman Simanjuntak didalam majalah bulletin info hukum Vol. 1 VI tahun 2005 yang berjudul Manajemen Kinerja memberikan pengertian tentang kinerja sebagai berikut:

Kinerja adalah tingkat pencapaian hasil atas pelaksanaan tugas tertentu. Kinerja perusahaan adalah tingkat pencapaian hasil dalam rangka mewujudkan tujuan perusahaan.

(2007:Page 1)

Sedangkan dari www.duniaesai.com, menurut kutipan Ceacilia Srimindarti didalam artikelnya yang berjudul Balanced Scorecard Sebagai Alternatif untuk Mengukur Kinerja memberikan pengertian sebagai berikut:

“Kinerja adalah suatu tampilan keadaan secara utuh atas perusahaan selama periode waktu tertentu, merupakan hasil atau prestasi yang dipengaruhi oleh kegiatan operasional perusahaan dalam memanfaatkan sumber-sumber daya yang dimiliki”.

(2007:Page 2)
Menurut  Peraturan Pemerintah Republik Indonesia Nomor 8 Tahun 2006 Tentang Pelaporan Keuangan Dan Kinerja Instansi Pemerintah memberikan pengertian tentang kinerja sebagai berikut:

“Kinerja adalah keluaran/hasil dari kegiatan/program yang hendak atau telah dicapai sehubungan dengan penggunaan anggaran dengan kuantitas dan kualitas terukur”.

(2006:Pasal 1 ayat 2)

Sebagaimana diuraikan di atas penulis dapat menyimpulkan bahwa kinerja perusahaan adalah agregasi atau akumulasi kinerja semua unit-unit organisasi, yang sama dengan penjumlahan kinerja semua orang atau individu yang bekerja di perusahaan dimaksud hasil dari kegiatan atau program yang hendak dicapai dengan penggunaan anggaran yang telah ditetapkan dengan kualitas dan kuantitas terukur dalam rangka mewujudkan tujuan perusahaan. Dengan demikian kinerja perusahaan sangat dipengaruhi oleh tiga faktor utama, yaitu dukungan organisasi, kemampuan manajemen, dan kinerja setiap orang yang bekerja di perusahaan yang bersangkutan.
2.4.1 Penilaian Kinerja
Pada dasarnya kinerja dilakukan untuk menilai prilaku manusia dalam melaksanakan peran yang dimainkannya dalam mencapai tujuan organisasi. Penilaian kinerja perlu dilakukan perusahaan untuk menilai apakah pekerjaan yang dilakukan oleh setiap anggota perusahaan telah sesuai dengan tujuan perusahaan.
Menurut Hadari Nawawi didalam bukunya yang berjudul Manajemen Strategik Organisasi Non Profit Bidang Pemerintahan memberikan pengertian penilaian kinerja sebagai berikut:
“Penilaian kinerja adalah kegiatan mengukur/menilai untuk menetapkan seorang pegawai sukses atau gagal dalam melaksanakan pekerjaannya dengan mempergunakan standar pekerjaan tolok ukurnya”.

(2003:395)
Menurut Edy Sukarno dalam buku Sistem Pengendalian Manajemen, kinerja adalah:

“Gambaran mengenai tingkat pencapaian pelaksanaan suatu kegiatan/program/kebijaksanaan dalam mewujudkan sasaran, tujuan, misi dan visi organisasi”.

(2000:111)
Dari pengertian diatas dapat ditarik kesimpulan penilaian kinerja digunakan untuk menilai keberhasilan atau kegagalan kegiatan atau program kebijakan sesuai dengan sasaran dan tujuan yang telah ditetapkan dalam rangka mewujudkan misi dan visi perusahaan.
Dengan demikian penilaian kinerja adalah suatu usaha formal yang dilaksanakan manajemen untuk mengevaluasi hasil-hasil dari aktivitas-aktivitas yang telah dilaksanakan. Dibandingkan dengan standar yang telah ditetapkan, karena organisasi pada dasarnya merupakan penilaian atau prilaku manusia dalam melaksanakan peran yang mereka jalankan dalam organisasi.
Berhubungan dengan prilaku manusia tersebut, penilaian kinerja pusat merupakan sebuah mekanisme untuk memastikan bahwa setiap orang pada tiap tingkatan mengerjakan tugas-tugas menurut cara yang digunakan atasannya. Dengan demikian atasan setiap tingkatan akan berusaha memperbaiki tingkat kinerja mereka dengan cara memakai pekerjaan bawahannya hal ini berarti untuk mengolah suatu penilaian kinerja yang baik.

2.4.2 Tujuan dan Manfaat Penilaian Kinerja
Tujuan pokok penilaian Kinerja Manajer adalah untuk memotivasi karyawan dalam mencapai sasaran dan mematuhi standar prilaku yang telah ditetapkan sebelumnya. Agar membuahkan tindakan-tindakan dan hasil yang tepat, standar prilaku dapat berupa kebijakan manajemen atau rencana formal yang dituangkan dalam anggaran.
Menurut Mulyadi dalam buku Akuntansi Manajemen Konsep, Manfaat dan Rekayasa, secara umum tujuan suatu perusahaan mengadakan evaluasi kerja sebagai berikut:

1. “Menetapkan kontribusi masing-masing divisi atas perusahaan secara keseluruhan atau atas kontribusi masing-masing sub-sub dan suatu divisi (evaluasi ekonomis atau evaluasi segmen). 
2. Memberikan dasar untuk mengevaluasi kualitas kerja masing-masing manajer divisi (evaluasi manajerial).
3. Memotivasi para manajer divisi supaya konsisten mengoperasi divisinya sehingga sesuai dengan tujuan pokok perusahaan (evaluasi operasi)”.

(2001:416)

Disamping tujuan-tujuan diatas, menurut Mulyadi dalam buku Akuntansi Manajemen Konsep, Manfaat dan Rekayasa, penilaian kinerja mempunyai manfaat bagi manajemen untuk:

1. “Mengelola operasi organisasi secara efektif dan efisien melalui pemotivasian karyawan secara maksimum.
2. Membantu pengambilan keputusan yang bersangkutan dengan karyawan dan seperti promosi, transfer, dan pemberhentian.

3. Mengidentifikasi kebutuhan pelatihan dan pengembangan karyawan dan untuk menyediakan kriteria seleksi dan evaluasi program pelatihan karyawan.

4. Mengadakan umpan balik bagi karyawan mengenai bagaimana atasan mereka, menilai kinerja mereka.

5. Menyediakan suatu dasar bagi distribusi penghargaan”.

(2001:416)

Dari pernyataan tujuan dan manfaat penilaian kinerja dapat disimpulkan untuk mengevaluasi keseluruhan sub-sub dan divisi, dan manfaat bagi manajemen membantu pengambilan keputusan, menyediakan kriteria seleksi dan evaluasi program.

2.4.3 Tahap Penilaian Kinerja
Penilaian kinerja dilakukan untuk menekan prilaku yang tidak semestinya dan merangsang dan menegakkan perilaku yang semestinya diinginkan melalui umpan balik hasil kinerja pada waktunya serta penghargaan, baik yang bersifat intristik maupun ekstrinsik

Menurut Mulyadi dalam buku Akuntansi Manajemen Konsep, Manfaat dan Rekayasa. Tahap penilaian kinerja adalah :

“Tahap penilaian :

1. Pembandingan kinerja sesungguhnya dengan sasaran yang telah ditetapkan sebelumnya.

2. Penentuan penyebab timbulnya penyimpangan kinerja sesungguhnya dari yang telah ditetapkan dalam standar.

3. Penegakan perilaku yang diinginkan dan tindakan yang digunakan untuk mencegah perilaku yang tidak diinginkan”.

(2001:291)

Tahap penilaian yang dilaksanakan perusahaan dapat dijadikan alat untuk mengukur kinerja manajer yang bertanggungjawab terhadap pusat pertanggungjawabannya masing-masing. Berikut ini uraian dari tahap penilaian :

1. Pembandingan kinerja sesungguhnya dengan sasaran yang telah ditetapkan sebelumnya

Dalam evaluasi kinerja, hasil pengukuran kinerja secara periodik kemudian dibandingkan dengan sasaran yang telah ditetapkan sebelumnya. Informasi penyimpangan kinerja sesungguhnya dari sasaran yang telah ditetapkan diumpanbalikkan dalam laporan kinerja kepada manajer yang bertanggung jawab untuk efisiensi dan efektivitas kinerjanya.

2. Penentuan penyebab timbulnya penyimpangan kinerja sesungguhnya dari yang ditetapkan dalam standar.

Penyimpangan kinerja sesungguhnya dari sasaran yang ditetapkan perlu dianalisis untuk menentukan penyebab terjadinya penyimpangan tersebut, dan dapat direncanakan tindakan untuk mengatasinya. Baik penyimpangan yang merugikan maupun yang menguntungkan memerlukan perhatian, analisis, dan penafsiran dari manajemen. Masalah yang kemungkinan timbul dalam menentukan penyebab penyimpangan adalah manajer dan bawahannya tidak bekerja sama dalam penyelidikan. Untuk membentuk perilaku yang fungsional dalam proses penentuan penyebab terjadinya penyimpangan, harus diselenggarakan rapat untuk berbagai jenjang manajer. Rapat tersebut harus merupakan forum pembicaraan pemecahan bersama masalah-masalah yang timbul akibat penyimpangan dan mendorong partisipasi aktif setiap peserta yang hadir untuk memecahkan masalah.

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

Tahap akhir penilaian kinerja adalah koreksi untuk menegakkan perilaku yang diinginkan dan mencegah terulangnya perilaku yang tidak diinginkan. Penilaian kinerja ditujukan untuk menegakkan perilaku tertentu di dalam pencapaian sasaran yang telah ditetapkan. Perilaku merupakan tindakan orang untuk memproduksi hasil. Hasil merupakan petunjuk efektivitas kinerja. Organisasi harus melakukan evaluasi atas keduanya, perilaku dan hasil yang dicapai dari perilaku tersebut.

2.5
Pusat Pertanggungjawaban

Suatu organisasi biasanya terbagi menjadi unit-unit tertentu, yang memiliki tugas dan tanggungjawab berbeda dalam mencapai tujuan organisasinya. Pembagian unit-unit yang dipimpin oleh seorang yang bertanggungjawab terhadap unit yang dipimpinnya sangat diperlukan dalam mendukung tujuan suatu organisasi.

2.5.1 Pengertian Pusat Pertanggungjawaban
Sebuah unit atau bagian dalam perusahaan dapat dikategorikan sebagai pusat pertanggungjawaban bila unit tersebut mempunyai wewenang, tugas dan tanggung jawab yang jelas sehingga dapat diukur kinerja manajer dari unit organisasi tersebut.
Menurut L.M Samryn dalam bukunya Akuntansi Manajerial Suatu Pengantar :

“Pusat pertanggungjawaban merupakan suatu bagian dalam organisasi yang memiliki kendali atas terjadinya biaya, perolehan pendapatan, atau penggunaan dana investasi”.

(2001:259)

Sedangkan menurut Robert N Anthony yang diterjemahkan oleh Kurniawan Tjakrawala dalam bukunya Sistem Pengendalian Manajemen, Pusat Pertanggungjawaban adalah :

“Merupakan organisasi yang dipimpin oleh seorang manajer yang bertanggung jawab terhadap aktivitas yang dilakukan.”

(2001:112)

Dari pengertian pusat pertanggungjawaban yang telah diuraikan, dapat diartikan bahwa pusat pertanggungjawaban adalah suatu unit organisasi yang dipimpin oleh seorang manajer yang bertanggungjawab terhadap kegiatan-kegiatan yang dilaksanakan oleh pusat pertanggungjawaban tersebut.

2.5.2 Jenis-jenis Pusat Pertanggungjawaban

Pusat pertanggungjawaban merupakan suatu unit organisasi yang dipimpin oleh seorang manajer yang bertanggung jawab. Suatu pusat pertanggungjawaban dapat dipandang sebagai suatu sistem yang mengelola masukan menjadi keluaran. Masukan suatu pusat pertanggungjawaban yang diukur dalam satuan uang disebut dengan biaya. Sedangkan keluaran suatu pusat pertanggungjawaban yang dinyatakan dalam satuan uang disebut pendapatan. Hubungan antara masukan dan keluaran dapat menjelaskan mengenai efisiensi dan efektivitas suatu pusat pertanggungjawaban.
Efisiensi mengacu pada seberapa besar pengorbanan sumber daya yang dikeluarkan dibanding hasil yang diperoleh. Suatu pusat pertanggungjawaban dapat dikatakan lebih efisien bila menggunakan jumlah output yang sama dengan pusat pertanggungjawaban yang lain atau menggunakan jumlah input yang sama dengan pusat pertanggungjawaban yang lain tapi menghasilkan jumlah keluaran yang lebih besar. Sedangkan efektivitas mengacu pada sampai sejauh mana hasil atau output yang diperoleh menemui sasarannya. Semakin dekat keluaran yang dihasilkan terhadap sasaran yang diterapkan maka semakin efektif suatu pusat pertanggungjawaban.
Dalam sistem akuntansi pertanggungjawaban, laporan prestasi disiapkan untuk setiap segmen. Segmen dapat berupa departemen, bagian-bagian yang lebih kecil dari departemen, atau sekelompok departemen yang beroperasi di bawah kendali dan wewenang seorang manajer yang bertanggung jawab. Setiap unit organisasi yang disiapkan laporan prestasinya disebut pusat pertanggungjawaban. Ada beberapa pengertian tentang pusat pertanggungjawaban diantaranya :
Menurut Slamet Sugiri dalam buku Akuntansi Manajemen, Pusat pertanggungjawaban diklasifikasikan sebagai berikut :

1. “Pusat biaya (cost center) secara finansial hanya bertanggung-jawab atas terjadinya biaya.

2. Pusat pendapatan (revenue center) bertanggungjawab atas timbulnya pendapatan, baik dari penjualan barang dagang, dari barang jadi, maupun jasa.

3. Pusat laba (profit center) bertanggungjawab terhadap laba, yaitu selisih antara pendapatan dan laba.

4. Pusat investasi (Investment center) bertanggungjawab terhadap hubungan antara laba dan seluruh investasi.”

(2005:151)

Menurut Welsch, Hilton, Gordon yang diterjemahkan oleh Purwatiningsih dan Maudi Warau dalam buku Anggaran Perencanaan dan Pengendalian, Pusat Pertanggungjawaban diklasifikasikan menurut ukuran tanggung jawabnya menjadi :

1. “Pusat Biaya : suatu pusat tanggung-jawab dimana manajer    bertanggung jawab untuk mengendalikan biaya yang terjadi di unit tersebut dan tidak bertanggungjawab, dari segi keuangan, untuk laba atau investasi dari unitnya. Tingkatan manajer yang lebih rendah dengan tanggung jawab yang lebih rendah pula biasanya cenderung merupakan pusat biaya.

2. Pusat Pendapatan : suatu pusat tanggung-jawab dimana manajer bertanggung-jawab untuk mengendalikan pendapatan. daerah penjualan sering dikategorikan sebagai pusat pendapatan.

3. Pusat Laba : suatu pusat tanggung-jawab dimana manajer bertanggung jawab untuk mengendalikan pendapatan, biaya dan laba yang terjadi di unit tersebut. Perencanaan dan pengendalian memfokuskan dari laba dari pusat ini.

4. Pusat Investasi  : suatu pusat tanggung jawab yang satu tingkat lebih tinggi dari pusat laba. Dalam suatu investasi, manajer bertanggung jawab terhadap biaya, pendapatan, laba dan jumlah sumber daya yang diinvestasikan dalam harta yang digunakan oleh pusat tadi. Perencanaan dan pengendalian investasi yang dihasilkan oleh pusat tanggung jawab tersebut.”

(2000:41)

Dari pernyataan diatas dapat ditarik kesimpulan bahwa melalui unit atau pusat pertanggungjawaban dari suatu perusahaan yang dikelola dengan baik, sesuai dengan rencana yang dilihat dari suatu dimensi waktu, rencana proyek, rencana strategis jangka panjang dan rencana taktis jangka pendek disusun berdasarkan wewenang maka akan mencapai suatu tujuan perusahaan.

2.6 Pusat Laba
Perusahaan mendelegasikan usahanya dengan membentuk pusat-pusat pertanggungjawaban. Pusat pertanggungjawaban adalah suatu unit organisasi yang membawahi suatu tugas tertentu dan dipimpin oleh seorang manajer pusat pertanggungjawaban. Pusat pertanggungjawaban terdiri dari pusat pendapatan (revenue income), pusat biaya (expense center), pusat investasi (investment center), dan pusat laba (profit center).
2.6.1 Pengertian Pusat Laba

Menurut Abdul Halim,dkk dalam bukunya yang berjudul Sistem Pengendalian Manajemen, menerangkan bahwa:

“Pusat laba adalah suatu pusat pertanggungjawaban yang diukur prestasinya atas dasar laba yang diperoleh”.
(2003:88)

Henry Simamora dalam bukunya yang berjudul Akuntansi Manajemen, mengungkapkan bahwa:

“Pusat laba (profit center) adalah pusat pertanggungjawaban dimana kinerja keuangan di ukur dari segi labanya, yang merupakan perbedaan antara pendapatan dan beban”.

(2002:270)
Dari pengertian-pengertian pusat laba diatas, maka dapat disimpulkan bahwa pusat laba adalah pusat pertanggungjawaban yang tingkat keberhasilan kinerjanya dapat dilihat dari laba yang diperolehnya. Laba adalah selisih antara pendapatan dan biaya. Dalam pusat laba ini, baik masukan atau biaya maupun keluaran atau pendapatan dinyatakan dalam satuan moneter.
Pusat laba dapat berbentuk divisi apabila kegiatan-kegiatan fungsional dilaksanakan oleh unit-unit kerja dalam lingkup satu organisasi. Selain itu pusat laba dapat juga berbentuk organisasi kegiatan fungsional serta organisasi pelayanan jasa dan organisasi-organisasi lainnya.

2.6.2 Keuntungan Dan Kelemahan Pusat Laba

Menurut Abdul Halim,dkk dalam bukunya yang berjudul Sistem Pengendalian Manajemen, keuntungan pusat laba adalah, sebagai berikut:

1. “Keputusan tentang operasional bisa lebih cepat diambil karena banyak keputusan tidak perlu lagi pertimbangan dari kantor pusat.

2. Kualitas keputusan lebih baik karena yang memutuskan adalah orang yang benar-benar mengerti tentang keputusan tersebut.

3. Manajemen kantor pusat bisa lebih memfokuskan diri pada keputusan yang lebih luas, tidak sekedar keputusan harian saja.

4. Kesadaran laba (profit conciousness) akan lebih meningkat karena manajer divisi benar-benar bertanggungjawab untuk meningkatkan laba divisinya karena nantinya merupakan ukuran prestasi bagi manajer yang bersangkutan.

5. Pengukuran prestasi dari suatu divisi bisa lebih diperluas karena pengukuran atas dasar laba lebih lengkap daripada pengukuran prestasi atas dasar pendapatan dan biaya secara terpisah-pisah.

6. Manajer divisi bisa lebih bebas berkreasi dan berinisiatif.

7. Pusat laba merupakan tempat pelatihan yang baik untuk menjadi seorang manajer yang handal.

8. Divisionalisasi memudahkan seorang manajer puncak memperoleh informasi tentang profitabilitas komponen-komponen perusahaan.

9. Pusat laba dimaksudkan untuk meningkatkan prestasi kompetitif”.

(2003:89)

Menurut Abdul Halim,dkk dalam bukunya yang berjudul Sistem Pengendalian Manajemen, kelemahan pusat laba adalah, sebagai berikut:

1. “Untuk keputusan yang telah didelegasikan, manajer puncak mungkin kehilangan kendali tertentu.

2. Manajer umum yang berwenang menagani semua aktivitas barangkali tidak ada pada organisasi fungsional karena tidak adanya kesempatan untuk mengembangkan kemampuan pribadi mereka.

3. Unit organisasi yang tadinya bekerjasama sebagai unit fungsional mungkin bisa bersaing satu sama lainnya.

4. Friksi bisa meningkat karena adanya perbedaan pendapat tentang pengambilan keputusan dalam divisi yang bersangkutan.

5. Kemungkinan tidak terlalu memeperhatikan laba jangka pendek.
6. Tidak ada sistem yang bisa menjamin bahwa divisionalisasi untuk masing-masing pusat laba bisa meningkatkan laba perusahaan.

7. Kualitas keputusan yang diambil oleh seorang manajer divisi mungkin lebih jelek dari keputusan yang diambil oleh manajer puncak.
8. Adanya tambahan biaya karena divisionalisasi seperti ini tentu saja menambah biaya yang harus dikeluarkan untuk manajer divisi”.

(2003:89)
2.7 Penilaian Kinerja Manajer Pusat Laba

Dalam organisasi sebuah perusahaan, penentuan daerah pertanggungjawaban dan manajer yang bertanggungjawab dilaksanakan dengan menetapkan pusat-pusat pertanggung-jawaban dan tolok ukur kinerjanya. Pusat pertanggungjawaban merupakan suatu unit organisasi  yang dipimpin oleh seorang manajer yang bertanggungjawab. Pusat pertanggungjawaban merupakan suatu sistem yang mengolah input menjadi output. Input dan output yang dapat diukur dengan satuan uang disebut dengan biaya dan pendapatan. Kinerja pusat laba dinilai dari segi profitabilitasnya, hal ini untuk memotivasi manajer memusatkan perhatiannya pada cara-cara memaksimalkan profitabilitas pusat laba. Oleh karena itu dalam pusat laba, baik masukan maupun keluarannya diukur dalam satuan rupiah untuk menghitung laba, yang dipakai sebagai pengukur kinerja manajernya.
Penilaian atau pengukuran kinerja merupakan salah satu faktor yang penting dalam perusahaan. Selain digunakan untuk menilai keberhasilan perusahaan, pengukuran kinerja juga dapat digunakan sebagai dasar untuk menentukan sistem imbalan dalam perusaan, misalnya untuk menentukan tingkat gaji karyawan maupun reward yang layak. Pihak manajemen juga dapat menggunakan pengukuran kinerja perusahaan sebagai alat untuk mengevaluasi pada periode yang lalu.
Menurut Mulyadi dalam buku Akuntansi manajemen konsep, manfaat dan rekayasa, Penilaian kinerja pusat laba :
“Penilaian Kinerja manajer pusat laba adalah penentuan secara periodik yang efektivitas operasional pusat pertanggungjawaban berdasarkan sasaran, standar, dan kriteria yang telah ditetapkan sebelumnya yang diberi wewenang untuk mengendalikan pendapatan dan biaya”.

 (2001:477)
Dari pengertian diatas dapat disimpulkan bahwa penilaian kinerja manajer pusat laba ditentukan secara periodik yang efektivitas pusat pertanggungjawaban berdasarkan sasaran, standar dan kriteria yang telah ditetapkan perusahaan dengan tujuan mencapai laba yang optimal. Karena disini manajer diberikan wewenang untuk mengendalikan pendapatan dan biaya yang direncanakan dengan realisasinya. Besar kecilnya laba merupakan ukuran prestasi manajer pusat laba.
2.7.1 Tujuan Penilaian Kinerja Pusat laba

Tujuan penilaian kinerja divisi sebagai pusat laba dalam suatu organisasi perusahaan adalah untuk:

1. Menentukan besarnya kontribusi suatu divisi di dalam pencapaian tujuan organisasi secara keseluruhan.

2. Menilai kinerja manajer divisi pusat laba.

3. Mengidentifikasikan penyebab selisih pelaksanaan dari rencananya.

4. Membuat saran tindakan perbaikan atas situasi yang diluar kendali.

5. Memotivasi para manajer divisi dalam meningkatkan kinerjanya.

6. menentukan dasar perbandingan kinerja ekonomi antardivisi didalam suatu organisasi.

2.8 Peranan Anggaran Penjualan Dalam Penilaian Kinerja Manajer Pusat Laba
Manajer pusat pertanggungjawaban, sebagai budget holder, memiliki tanggung jawab untuk melaksanakan anggaran. Pusat pertanggungjawaban memperoleh sumber daya input berupa tenaga kerja, material, dan sebagainya yang dengan input tersebut diharapkan dapat menghasilkan output dalam bentuk barang atau pelayanan pada tingkat kuantitas dan kualitas tertentu. Anggaran penjualan mencerminkan nilai rupiah dari input yang dialokasikan ke pusat-pusat pertanggungjawaban dan output yang diharapkan atau level aktivitas yang dihasilkan. Pengendalian anggaran meliputi pengukuran terhadap output dan belanja yang riil dilakukan dibandingkan dengan anggaran. Adanya perbedaan atau varians antara hasil yang dicapai dengan yang dianggarkan kemudian dianalisis untuk diketahui penyebabnya dan dicari siapa yang bertanggungjawab atas terjadinya varians tersebut, sehingga dapat segera dilakukan tindakan korektif.
Idealnya, struktur pusat pertanggungjawaban sebagai alat pengendalian anggaran sejalan dengan program atau struktur aktivitas organisasi. Dengan perkataan lain, tiap-tiap pusat pertanggungjawaban bertugas untuk melaksanakan program atau aktivitas tertentu, dan penggabungan program-program dari tiap-tiap pusat pertanggungjawaban tersebut seharusnya mendukung program pusat pertanggungjawaban pada level yang lebih tinggi, sehingga pada akhirnya tujuan umum organisasi dapat tercapai.
Menurut Narumondang Bulan Siregar didalam arikelnya berjudul Penyusunan Anggaran Perusahaan Sebagai Alat Manajemen Dalam Pencapaian Tujuan menyatakan tentang hubungan antara anggaran penjualan dan penilaian kinerja manajer pusat laba, adalah:
“Anggaran penjualan merupakan anggaran yang sangat penting dalam penentuan proyeksi penjualan dan penghasilan yang realistis dan pendukung utama dalam menyusun rencana anggaran komprehensip perusahaan. Sebab jika anggaran penjualan bersifat tidak realistis seperti “over convidance” atau terlalu percaya diri maka sebagian besar bagian dari rencana laba keseluruhan juga akan ikut tidak realistis”.

(2003:9)
Sedangkan menurut Supriyono didalam bukunya Sistem Pengendalian Manajemen menyatakan suatu hubungan anggaran dengan pusat laba sebagai berikut:

“…Prestasi suatu pusat laba dengan standar atau anggarannya sehingga penyimpangan yang terjadi menunjukan seberapa baik manajer pusat laba tersebut memenuhi komitmen laba yang telah disetujui”. 
(2000:396)

Dari beberapa uraian teori mulai tentang anggaran hingga penilaian kinerja manajer pusat laba diatas. Penulis dapat berkesimpulan bahwa prestasi manajer pusat laba ditentukan berdasarkan rencana anggaran penjualannya terhadap realisasinya. Sebab anggaran penjualan merupakan dasar penyusunan anggaran lainnya dan pada umumnya anggaran penjualan disusun terlebih dahulu sebelum menyusun anggaran lainnya. Karena itu anggaran penjualan disebut anggaran kunci. Berhasil tidaknya suatu perusahaan tergantung pada keberhasilan bagian pemasaran dalam menetapkan penyusunan angaran penjualan. Anggaran penjualan merupakan ujung tombak dalam mencapai tujuan perusahaan yaitu mencapai laba yang optimal. Karena itu anggaran penjualan disusun lebih dahulu dan merupakan dasar dalam penyusunan anggaran lainnya. Kesalahan dalam penyusunan anggaran penjualan akan mengakibatkan anggaran yang lain juga menjadi salah sehingga dapat mengakibatkan kinerja manajer pusat laba menjadi buruk.
