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ABSTRAK 
Tujuan dari penelitian ini adalah untuk mengetahui pengaruh Budaya Organisasi, Sistem Pengendalian 

Manajemen dan Sistem Pengendalian Intern yang berdampak pada Kinerja Organisasi. Studi tersebut 

dilakukan terhadap tujuh perusahaan yang bergerak pada bidang telekomunikasi di area Bogor. Perusahaan 

yang dipelajari dipilih berdasarkan kriteria. Data dikumpulkan dari kuesioner yang diisi oleh manajemen 

puncak, dewan direksi dan staf unit pengendalian internal. Secara total, ada tujuh puluh responden dan 

100% responden. Structural Equation Modelling (SEM) dengan pendekatan PLS digunakan untuk 

menganalisis hasil survei. Studi ini menunjukkan bahwa Budaya Organisasi, Sistem Pengendalian 

Manajemen dan Sistem Pengendalian Intern berdampak pada Kinerja Organisasi Perusahaan 

Telekomunikasi yang diteliti. 

 

 

 

 

 

 

 

A R T I C L E  I N F O R M A T I O N  A B S T R A C T  

 The objective of this study is to investigate the influence of  

Organizational Culture, Management Control System and 

Internal Control has an impact for Organizational 

Performance. The study was carried out on seven 

telecomunication companies in Bogor. The studied 

Telecomunication Companies were selected based on criteria. 

The data was collected from questionaires that filled by top 

managements, the board of directors and internal control unit 

staff. In total, there were seventy respondents and 100% 

respondent rate.  Structural Equation Modelling (SEM) with 

PLS approach was used to analysis the survey results . This 

study demonstrates that Organisational Culture, Management 

Control System and Internal Control has an impact on 

Organizational Performance of studied Telecomunication 

Companies. 
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1. PENDAHULUAN 
Pengukuran kinerja suatu perusahaan perlu dilakukan untuk mengetahui pencapaian kinerja 

perusahaan tersebut setiap tahunnya, Pengukuran kinerja merupakan suatu proses untuk mengkuantifikasi 

efisiensi dan efektivitas dari suatu tindakan masa lalu. 

Fungsi manajemen yang terdiri dari perencanaan, pengkoordinasian, pengarahan dan pengendalian 

dilaksanakan oleh manajer agar keberhasilan pengelolaan perusahaan dapat tercapai sesuai dengan tujuan 

yang telah ditetapkan. Keberhasilan tersebut dapat dilihat melalui kinerja keuangan dan non keuangan. 

Kinerja keuangan merupakan laporan keuangan yang berisi informasi neraca, laporan laba rugi, laporan 

perubahan ekuitas dan laporan arus kas (IAI, 2009:7). 

Menurut Wheelen dan Hunger (2012) bahwa tujuan stratejik perusahaan adalah pencapaian keunggulan 

bersaing perusahaan, dengan sasaran jangka pendek adalah pencapaian laba.  hasil Penelitian World Bank 

(2004) untuk dapat meningkatkan efisiensi pasar dan menghadapai persaingan, BUMN di Indonesia harus 

berupaya mengadakan langkah perbaikan dan membenahi berbagai aktivitas, diantaranya strukturisasi usaha, 

pengurangan jumlah karyawan, penerapan sistem pengendalian manajemen, dan kebijakan strategis lainnya. 

Meskipun di satu sisi BUMN mempunyai kewajiban memenuhi kebutuhan publik, namun sebagai suatu 

badan usaha, BUMN harus berupaya mencapai tujuan jangka pendek ataupun tujuan stratejiknya agar tidak 

membebani keuangan Negara (Didu, 2009). Seperti yang dikatakan Lebih lanjut dikatakan bahwa apabila 

perusahaan mengalami kerugian maka akan menyebabkan tidak tercapainya tujuan organisasi, dimana 

sasaran jangka pendek perusahaan tidak tercapai (Wheelen dan Hunger, 2012).   

Menurut Anthony dan Govindaranjan (2007) bahwa organisasi perlu menerapkan sistem 

pengendalian manajemen sebagai alat yang digunakan manajemen organisasi untuk mencapai tujuan 

organisasi. Sistem pengendalian manajemen dalam setiap organisasi bersifat kontinjen terhadap faktor 

internal dan eksternal (Cadez dan Guilding, 2008). Menurut Hoque (2004:45), menjelaskan bahwa kunci 

untuk memformulasikan sistem pengendalian manajemen adalah memahami ketergantungan sistem 

pengendalian manajemen berdasarkan berbagai komponen.  Hoque (2004:50) 

 Dalam mempertahankan kemampuan bersaingnya, PT. Telkom tentu saja melakukan perbaikan 

penilaian kinerja secara terus menerus untuk dapat mencapai tujuannya menciptakan posisi terdepan. 

Menurut Risty ridha (2012:6) penetapan indikator dalam penilaian kinerja PT. Telkom selalu berubah-ubah 

setiap tahunnya, banyak yang bersifat sementara dibandingkan yang tetap yang menyebabkan dilakukannya 

analisis secara terus-menerus terhadap indikator tersebut dan tentunya membutuhkan biaya yang besar, Akan 

tetapi perkembangan PT. Telkom setelah melakukan transformasi organisasi yang menyebabkan 

dihapuskannya Kandatel menjadi Area, dimana penilaian kinerja dilakukan tidak berdasarkan area masing-

masing, tetapi berdasarkan divisi masing-masing.  

1.2 Rumusan Masalah 
Berdasarkan Judul dan Latar belakang yang dikemukakan diatas maka penulis dapat merumuskan 

masalah sebagai berikut : 

1. Seberapa besar pengaruh Budaya Organisasi pada Kinerja Organisasi? 

2. Seberapa besar pengaruh Sistem Pengendalian Manajemen pada Kinerja Organisasi ? 

3. Seberapa besar pengaruh Sistem Pengendalian Intern pada Kinerja Organisasi? 

1.3 Tujuan Penelitian 
Adapun maksud dari penelitian yang dilakukan penulis ini adalah : 

1. Untuk mengetahui seberapa besar pengaruh Budaya Organisasi pada Kinerja Organisasi? 

2. Untuk mengetahui seberapa besar pengaruh Sistem Pengendalian Manajemen pada Kinerja 

Organisasi ? 

3. Untuk mengetahui seberapa besar pengaruh Sistem Pengendalian Intern pada Kinerja Organisasi? 

 

2. TINJAUAN PUSTAKA 
2.1. Kinerja Organisasi 

Kinerja mengandung arti sesuatu hasil yang telah dikerjakan dan merupakan suatu hasil kerja 

yang dapat dicapai oleh seseorang atau sekelompok orang dalam organisasi sesuai dengan wewenang 

dan tanggung jawab masing-masing dalam rangka mencapai tujuan organisasi 

Kinerja juga diterjemahkan sebagai suatu gambaran mengenai tingkat pencapaian 

pelaksanaan suatu kegiatan/program/kebijakan dalam mewujudkan sasaran, tujuan, misi dan visi 

organisasi yang tertuang dalam strategic planning suatu organisasi. Beberapa faktor yang 

mempengaruhi kinerja antara lain :  
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a) Faktor Individu  

b) Faktor Pimpinan  

c) Faktor Kerjasama Tim  

d) Faktor Sistem  

e) Faktor Kontekstual/Situasional  

Hasil dari penilaian kinerja ini dapat digunakan sebagai alat pengambilan program pelatihan 

keputusan yang lebih baik melalui formasi kinerja baik untuk kepentingan jangka pendek maupun 

kepentingan jangka panjang.  

Kinerja atau Performance pada dasarnya adalah totalitas hasil kerja yang dicapai oleh seseorang atau suatu 

perusahaan  pada periode waktu tertentu. Seperti diungkapkan Rue & Byars (2004:251) bahwa “Performance 

refers to the degree of accomplishment of the tasks” Hal ini merefleksikan seberapa baik seseorang karyawan 

atau perusahaan dapat mencapai tujuannya. Efisiensi dan produktivitas sebagai bagian dari ukuran kinerja 

organisasi dilihat dari aspek keuangan merupakan rasio antara keluaran dengan masukan suatu proses, 

dengan fokus perhatian pada konsumsi masukan ( Robbins, 2009:61; Steers, 1985:70).  

 Anthony dan Govindarajan (2007:131) menjelaskan bahwa “In many responsibility centers, efficiency 

is measured by comparing actual costs with some standard of what those costs should have been at the 

measured output”  Pada setiap unit organisasi sebagai pusat pertanggungjawaban, seperti halnya unit 

produksi sebagai pusat biaya, maka ukuran yang dapat digunakan  untuk mengukur efisiensi adalah dengan 

membandingkan biaya yang sesungguhnya terjadi dengan biaya standar yang dianggarkan (RKAP).  

 Selain aspek keuangan, indikator kinerja perusahaan juga dapat berupa aspek-aspek lainnya seperti 

kepuasan pelanggan, pertumbuhan perusahaan baik fisik maupun non fisik seperti halnya keahlian 

karyawannya, proses bisnis dan lain sebagainya. Seperti halnya   diungkapkan oleh Kaplan dan Norton 

(2000: 16-17) bahwa dalam mengukur kinerja organisasi itu dapat digunakan  balanced scorecard, yaitu 

ukuran kinerja perusahaan yang meliputi perspektif pelanggan, proses bisnis internal, dan perspektif 

pembelajaran serta pertumbuhan. Keempat perspektif ini diturunkan dari proses penerjemahan strategi 

perusahaan yang dilakukan secara eksplisit dan ketat kedalam tujuan dan ukuran yang nyata.  

Konsep Balanced Scorecard 

Hansen & Mowen (2004) mengartikan Balanced scorecard sebagai suatu system manajemen strategis 

yang mendefinisikan system akuntansi pertanggungjawaban berdasarkan strategi. Balance Scorecard adalah 

sebuah perencanaan strategis dan sistem manajemen yang digunakan secara luas baik dalam organisasi yang 

berorientasi laba maupun dalam organisasi nirlaba diseluruh dunia dalam kegiatan-kegiatan usaha untuk 

menyalaraskan visi dan strategi organisasi, meningkatan komunikasi internal dan eksternal , dan mengawasi 

kinerja organisasi sesuai dengan tujuan strategik perusahaan.  

Balanced Scorecard mensyaratkan lima prinsip utama sebagai berikut:  

a. Menerjemahkan sistem manajemen strategi berbasis Balanced Scorecard ke dalam terminologi 

operasional sehingga semua orang dapat memahami. 

b. Menghubungkan dan menyelaraskan organisasi dengan strategi itu. Ini untuk memberikan arah dari 

eksekutif kepada staf garis depan. 

c. Membuat strategi merupakan pekerjaan bagi semua orang melalui kontribusi setiap orang dalam 

implementasi strategis.  

d. Membuat strategi suatu proses terus menerus melalui pembelajaran dan adaptasi organisasi. 

e. Melaksanakan agenda perubahan oleh eksekutif guna memobilisasi perubahan.  

Komponen Balanced Scorecard : 

1. perspektif keuangan 

Posisi Pertumbuhan, Posisi Bertahan, Posisi Menuai Hasil 

2. pelanggan 

Pengukuran pelanggan inti , Preposisi Nilai Pelanggan  

3. proses bisnis internal 

Proses Inovasi, Proses Operasi , Proses Purna Jual  

4. perspektif pembelajaran dan pertumbuhan. 

Proses visi organisasi, Proses komunikasi dan keterkaitan,  

Proses perencanaan bisnis, Proses umpan balik dan pembelajaran. 
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2.2 Budaya Organisasi 
Budaya organisasi mencerminkan bagaimana melakukan pekerjaan dalam organisasi.Budaya 

organisasi dapat mencerminkan budaya kerja (Lembaga Administrasi Negara, 2007). Budaya organisasi 

adalah seperangkat nilai yang mengendalikan interaksi antara satu individu dalam organisasi dengan individu 

dalam organisasi, atau organisasi lain sebagai pemasok, dan anggota masyarakat yang dilayani. Budaya 

organisasi dibentuk oleh para individu, dalam organisasi, etika organisasi yang dianut, hak kepegawaian yang 

diberikan kepada tiap pegawai dan juga jenis struktur organisasi itu sendiri.Budaya organisasi juga 

membentuk dan mengendalikan perilaku dalam keorganisasian. Budaya organisasi mempengaruhi cara 

individu merespons dan menafsirkan segala situasi dan permasalahan yang ada di dalam organisasi. 

Kesesuaian antara individu dengan budaya baik organisasi maupun budaya setempat sangat penting. Emmons 

(1986) mengungkapkan bahwa individu merasa tidak nyaman dalam suatu lingkungan akan mengalami 

ketidakberdayaan, kekhawatiran. Sebaliknya kalau ia merasa nyaman dengan lingkungannya ia akan 

memperlihatkan sifat positif dan memilih tinggal lebih lama dalam lingkungan tersebut. Lebih jauh, 

kesesuaian antara individu dengan budaya organisasi dimana ia bekerja, akan menimbulkan kepuasan kerja, 

komitmen kerja dan akan mendorong individu untuk bertahan pada suatu perusahaan dan karir dalam jangka 

panjang. (Kotter dan Heskett, 1992, Wallach, 1983, O‟Reilley III , 1991). 

Manager harus dapat menangani budaya mengingat budaya itu penting tetapi tidak berwujud, 

manajer harus memahami budaya saat ini dan kemudian memutuskan apakah sebaiknya dipertahankan atau 

diubah. Menurut Griffith (2002) Budaya dapat menjadi alat organisasi yang ampuh yang dapat membentuk 

efektivitas keseluruhan perusahaan dan keberhasilan jangka panjang perusahaan.Menurut Wallach (1983) 

dan Hood and Koberg (1992) terdapat tiga budaya organisasi, yaitu budaya birokrasi, inovatif, dan 

suportif.Wallach (1983) menyatakan pula bahwa kinerja seseorang dan hasil kerja yang baik, termasuk 

kepuasan kerja dan kreativitas tergantung pada kesesuaian antara karakteristik orang tersebut dengan budaya 

organisasi. 

 

2.3 Sistem Pengendalian Manajemen. 
Anthony dan Govindarajan (2007:8) mendefinisikan Sistem pengendalian manajemen sebagai suatu 

proses di mana para manajer mempengaruhi anggota organisasi lainnya untuk mengimplementasi strategi 

organisasi, terkait dengan kegiatan pengendalian manajemen dan juga menjelaskan kegiatan-kegiatan 

pengendalian manajemen, yaitu:  

a) merencanakan apa yang seharusnya dilakukan oleh organisasi,  

b) mengkoordinasikan kegiatan dari beberapa organisasi,  

c) mengkomunikasikan informasi,  

d) mengevaluasi informasi,  

e) memutuskan tindakan apa yang seharusnya diambil,  

f) mempengaruhi orang-orang untuk mengubah perilaku  

Selanjutnya Anthony dan Govindaranjan (2007) mengatakan Sistem pengendalian manajemen 

merupakan alat yang digunakan manajemen organisasi untuk mencapai tujuan organisasi  

Tanggung jawab berjalannya sistem pengendalian manajemen sangat tergantung pada manajemen. 

Manajemen menetapkan tujuan , merancang dan melaksanakan metode pengendalian, memantau serta 

mengevaluasi pengendalian. Dengan demikian, seluruh pegawai dalam organisasi memegang peranan 

penting untuk mencapai dilaksanakannya sistem pengendalian manajemen secara efektif. Karakter dan 

motivasi manusia memegang peranan penting dalam membangun suatu sistem pengendalian manajemen 

yang efektif. 
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Sumber : Anthony dan Govindarajan, Management Control System (2005:10) 

Tujuan perangcangan suatu sistem pengendalian manajemen adalah : 

a. Diperolehnya keandalan dan integritas informasi. 

teknologi informasi untuk mengambil keputusan. Umumnya, sistem informasi dibagi dua 

aspek yaitu : 

1. Informasi akuntansi keuangan yang menghasilkan laporan keuangan  

organisasi dan berbagai laporan lainnya seperti penggunaan anggaran 

2. Sistem informasi kegiatan yang menghimpun informasi terkait dengan  

berbagai aspek kegiatan yang menghasilkan laporan tingkat keberhasilan kinerja. 

b. Kepatuhan pada kebijakan, rencana, prosedur, peraturan dan ketentuan yang berlaku, dapat dicapai 

melalui sistem pengendalian manajemen 

c. Melindungi harta perusahaan. 

Pada umumnya pengendalian disusun dan diimplementasikan untuk melindungi harta 

perusahaan. 

d. Pencapaian kegiatan yang ekonomis dan efisien. 

Dalam dunia bisnis, kriteria penilaian kehematan dan efisiensi tercermin dalam laporan 

keuangannya. Namun demikian, bagi organisasi nirlaba. 

Struktur Pengendalian Manajemen. 

a. Pusat Pendapatan (Revenue Centers)  

pusat pendapatan merupakan suatu pusat pertanggungjawaban dimana pusat 

pertanggungjawaban manajer dilihat dari. jumlah output yang diperoleh dan tidak bertanggungjawab 

terhadap beban-beban didalam pembuatan produk dan jasa tersebut 

b. Pusat Beban (ExpenseC enters)  

Pusat beban adalah suatu pusat tanggung jawab yang inputnya diukur secara moneter, 

namun outputnya tidak. Ada dua jenis umum dari pusar beban, yaitu : pusat beban tehnik dan pusat 

beban kebijakan. 

c. Pusat Laba (Profit Centers) 

kinerja pusat pertanggung jawaban diukur berdasarkan selisih antara pusat pendapatan dan 

pusat beban maka pusat pertanggungjawaban ini disebut pusat laba.  

d. Pusat Investasi (Investment Centers)  

Pusat investasi adalah pusat pertanggungjawaban yang kinerja pimpinannya dinilai dari 

prestasi memanfaatkan aset perusahaan untuk menhasilkan keuntungan bagi perusahaan 

 

 Proses Pengendalian Manajemen : 

a. Pemrograman  

b. Penganggaran  

c. Pelaksanaan dan Pengukuran  

d. Pelaporan Analisis  
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2.4    Sistem Pengendalian Intern 
Menurut mulyadi (2010:163), Sistem Pengendalian Intern adalah Suatu perencanaan yang meliputi 

struktur organisasi dan semua metode dan alat-alat yang dikoordinasikan yang digunakan di dalam 

perusahaan dengan tujuan untuk menjaga keamanan harta milik perusahaan, memeriksa ketelitian dan 

kebenaran data akuntansi, mendorong efisiensi, dan membantu mendorong dipatuhinya kebijakan manajemen 

yang telah ditetapkan.   

Jika Menurut model COSO, internal control adalah suatu proses, melibatkan seluruh anggota organisasi, 

dan memiliki tiga tujuan utama, yaitu efektifitas dan efisiensi operasi, mendorong kehandalan laporan 

keuangan, dan dipatuhinya hukum dan peraturan yang ada. Pengendalian internal memberikan jaminan yang 

wajar,bukan yang absolute, karena kemungkinan kesalahan manusia, kolusi,dan penolakan manajemen atas 

pengendalian ,membuat proses ini menjadi tidak sempurna 

 

Tujuan Sistem Pengendalian Intern :  

a. Menjaga kekayaan organisasi. 

b. Mengecek ketelitian dan keandalan data akuntansi. 

c. Mendorong efesiensi. 

d. Mendorong dipatuhinya kebijakan manajemen. 

 

Komponen Pengendalian Internal COSO: 

a. Lingkungan pengendalian Internal (Control Environment). 

Meliputi beberapa faktor meliputi: Integritas dan Etika, Komitmen untuk meningkatkan 

kompetensi, Dewan komisaris dan Komite audit,Filosofi manajemen dan jenis operasi, Struktur 

organisasi, Kebijakan dan praktik sumber daya manusia. 

b. Penilaian Resiko (Risk Assesment) 

Terdiri dari identifikasi resiko meliputi pengujian terhadap faktor-faktor eksternal seperti 

pengembangan teknologi, persaingan, dan perubahan ekonomi. Faktor internal diantaranya kompetisi 

karyawan,sifat dari aktivitas bisnis, dan karakterister pengolahan sistem informasi. Sedangkan analisis 

resiko meliputi kemungkinan terjadinya resiko dan bagaimana mengelola resiko. 

c. Aktivitas pengendalian (Control Aktivities) 

Terdiri dari kebijakan dan prosedur yang menjamin karyawan melakanakan araham manajemen. 

Aktivitas pengendalian meliputi review terhadap sistem pengendalian, pemisahan tugas, dan 

pengendalian terhadap sistem informasi. 

d. Infornasi dan Komunikasi (Information and Communication) 

Sistem informasi yang relevan dengan tujuan pelaporan keuangan, yang mencakup sistem 

akuntansi, terdiri atas metode dan catatan yang dibangun untuk mencatat, mengolah, meringkas, dan 

melaporkan transaksi entitas (baik peristiwa maupun kondisi) dan untuk memelihara akuntabilitas untuk 

asset, utang, dan ekuitas yang bersangkutan. 

e. Pemantauan (Monitoring). 

Manajemen memantau pengendalian internal untuk mempertimbangkan apakah pengendalian 

tersebut dimodifikasi sebagaimana mestinya jika perubahan kondisi menghendakinya. 

Keterbatasan Pengandalian Internal 

a. Kesalahan dalam pertimbangan. 

b. Gangguan. 

c. Kolusi. 

d. Pengabaian oleh manajemen. 

e. Biaya lawan manfaat. 
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2.5  Kerangka pemikiran  
Kerangka pemikiran dalam penelitian ini adalah : 

 

 

    

 

 

  

      

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Keterangan : 

X1 : Budaya Organisasi 

X2 : Sistem pengendalian manajemen 

X3 : Sistem pengendalian Intern 

Y  : Kinerja Organisasi 

2.1.5.1  Budaya Organisasi dan Kinerja Perusahaan 
 Budaya organisasional  merupakan sistem makna bersama terhadap nilai-nilai dasar yang dianut dan 

dihargai dalam organisasi serta berfungsi menciptakan pembedaan yang jelas antara satu organisasi dengan 

organisasi lainnya, menciptakan rasa identitas bagi para anggota organisasi, mempermudah timbulnya 

komitmen kolektif terhadap organisasi, meningkatkan kemantapan sistem sosial, serta menciptakan 

mekanisme pembuat makna dan kendali yang memandu membentuk sikap dan perilaku para anggota 

organisasi, maka budaya organisasional  juga diperlukan untuk meningkatkan efektivitas pengendalian 

manajemen sehingga pada akhirnya akan berdampak pada efisiensi organisasi (Nono,2014). 

 Sementara hasil penelitian yang dilakukan Kotter dan Hesket (1992) menunjukkan bahwa  peran 

utama budaya organisasional, memiliki pengaruh yang signifikan terhadap kinerja ekonomi perusahaan dan 

menjadi faktor yang lebih menentukan sukses atau gagalnya perusahaan pada periode selanjutnya. Demikian 

juga hasil penelitiannya Sheridan (1992) menunjukkan bahwa, budaya organisasional  secara signifikan 

berhubungan dengan kinerja karyawan, volantary turnover dan organizational commitment. Berbagai variasi 

dalam cultural values memiliki pengaruh terhadap tingkat turnover karyawan dan kinerja pekerjaan 

karyawan. 

 Sementara Porporato (2006) meneliti pengaruh pengawasan terhadap kinerja perusahaan Joint Venture 

(JVs) pada 65 perusahaan Industri motor, berhasil mengidentifikasi bahwa ada tiga mekanisme pengurangan 

ketidakpastian pada joint venture dalam meningkatkan kinerjanya, yaitu : sistem pengendalian manajemen, 

kepercayaan dan kesesuaian budaya mitra kerja sama. Penelitian ini mendukung hasil penelitian Davila, 

George Foster & Mu Li (2005) yang menyatakan bahwa terdapat hubungan yang cukup kuat antara 

pentingnya mitra untuk pengembangan produk dengan tingkat formalisasi sistem pengendalian manajemen. 

Sedangkan Pernot, E. & Roodhooft, F.(2008) berdasarkan hasil penelitian mengungkapkan bahwa pada 

situasi dimana tingkat kemiripan budayanya antar pemasok dan produsen tinggi, terjadi dinamika sistem 

pengendalian manajemen yang tinggi pula, sehingga dapat mengantisipasi pengaruh buruk dari berbagai 

perubahan dari luar dan potensi penurunan kinerja operasional dapat dihindari. Sedangkan dalam 

kasus kemiripan budaya rendah, proses perubahan sistem pengendalian manajemen 

membutuhkan lebih banyak waktu sehingga menyebabkan ketidakcocokan sistem 

Ha1 

Ha2 

Ha3 

Budaya 

Organisasi 

Sistem  

pengendalian  

manajemen 

Sistem  
pengendalian  

Intern 

Kinerja 

Organisasi 
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pengendalian manajemen temporal yang memberikan kontribusi pada meningkatnya 

kesulitan operasional sampai sistem pengendalian manajemen berubah. 

 

2.1.5.2  Sistem Pengendalian Manajemen dan Kinerja Perusahaan 
 Anthony dan Govindarajan (2007:131) menjelaskan bahwa “In many responsibility centers, efficiency 

is measured by comparing actual costs with some standard of what those costs should have been at the 

measured output”  Pada setiap unit organisasi sebagai pusat pertanggungjawaban, seperti halnya unit 

produksi sebagai pusat biaya, maka ukuran yang dapat digunakan  untuk mengukur efisiensi adalah dengan 

membandingkan biaya yang sesungguhnya terjadi dengan biaya standar yang dianggarkan (RKAP).  

 Selain aspek keuangan, indikator kinerja perusahaan juga dapat berupa aspek-aspek lainnya seperti 

kepuasan pelanggan, pertumbuhan perusahaan baik fisik maupun non fisik seperti halnya keahlian 

karyawannya, proses bisnis dan lain sebagainya. Seperti halnya   diungkapkan oleh Kaplan dan Norton 

(2000: 16-17) bahwa dalam mengukur kinerja organisasi itu dapat digunakan  balanced scorecard, yaitu 

ukuran kinerja perusahaan yang meliputi perspektif pelanggan, proses bisnis internal, dan perspektif 

pembelajaran serta pertumbuhan. Keempat perspektif ini diturunkan dari proses penerjemahan strategi 

perusahaan yang dilakukan secara eksplisit dan ketat kedalam tujuan dan ukuran yang nyata.  

Dengan demikian secara konseptual sistem pengendalian manajemen sebagai penjabaran dari strategi 

perusahaan sesuai dengan pengukuran kinerja perusahaan yang juga diturunkan dari rumusan strategi 

perusahaan. Di samping itu, untuk mencapai tujuan seperti yang dirumuskan dalam keempat perspektif  

balanced scorecard, diperlukan perencanaan dan pengendalian yang cermat sehingga diperlukan desain 

sistem pengendalian manajemen yang sesuai dengan strategi perusahaan.  

 Dengan bersandar pada hasil penelitian terdahulu dari beberapa ahli, seperti halnya Tekavčič (2005) 

berdasarkan penelitiannya pada perusahaan di Slovenia mengemukakan bahwa sistem pengendalian 

manajemen yang diterapkan di perusahaan mempengaruhi pelaksanaan dan pemantauan strategi, memberikan 

umpan balik informasi untuk pembelajaran sehingga dapat merumuskan kembali strategi berikutnya dan 

memberikan dampak terhadap kinerja peruahaan. Hal ini mendukung penelitian sebelumnya yang dilakukan 

Govindarajan & Gupta (1985);  Govindarajan (1988) yang telah menunjukkan bukti bahwa kinerja organisasi 

yang tinggi dihasilkan oleh kesesuaian lingkungan, strategi dan sistem serta struktur internal organisasi 

sebagai karakteristik sistem pengendalian manajemen.  

 Demikian halnya dengan Lindawati (2010) mengungkapkan bahwa kesesuaian antara strategi bisnis 

dengan sistem pengendaliannya berpengaruh positif terhadap kinerja perusahaan. Penelitiannya ini 

mendukung beberapa penelitian sebelumnya yang dilakukan Dent (1991); Kober Ng & Paul (2007); Sandino 

(2007) yang mengemukakan bahwa sistem pengendalian manajemen memberikan kontribusi terhadap tinggi 

rendahnya kinerja perusahaan. Sistem pengendalian manajemen telah memfasilitasi  manajer dalam 

perubahan strategi perusahaan. Sementara Suwarto FX (2001) mengemukakan bahwa peran manajer dalam 

perencanaan dan pengendalian serta operasional usaha berpengaruh positif terhadap efisiensi usaha 

perhotelan, baik secara parsial maupun simultan.  

 Hal ini didukung oleh penelitiannya Rita Martini (2001) bahwa semakin  efektif pengendalian maka 

semakin efektif juga efisiensi operasi perusahaan.  Sementara Sulistyorini (2007), meneliti hubungan antara 

penerapan sistem pengendalian manajemen yang memadai dengan efisiensi biaya produksi melalui 

pendekatan survey terhadap  perusahaan-perusahaan tekstil di Bandung. Berdasarkan kajian empiris 

diperoleh temuan bahwa penerapan sistem pengendalian manajemen pada perusahaan-perusahaan tekstil di 

Bandung mempunyai hubungan yang signifikan dengan efisiensi biaya produksi. Atas dasar beberapa temuan 

penelitian sebelumnya dan didukung oleh teori dari beberapa ahli, penulis berpendapat bahwa efektivitas 

sistem pengendalian yang diterapkan di perusahaan memiliki pengaruh terhadap kinerja perusahaan. 

 

3 METODE PENELITIAN 

3.1  Obyek Penelitian 
Obyek dalam penelitian ini adalah Budaya Organisasi, Sistem Pengendalian manajemen, Sistem 

Pengendalian Internmal dan Kinerja Organisasi. 

 Jenis data yang digunakan pada penelitian ini adalah data primer yaitu data yang diperoleh langsung 

dari obyek yang diteliti, dengan melalui sistem kuesioner yang disebarkan pada responden. 

 

3.2  Populasi dan sample 
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Populasi Penelitian ini menggunakan Metode Survei Penjelasan (Explanatory Survey 

Method) untuk menguji hipotesis yang telah dirumuskan sebelumnya. Tujuan penelitian ini 

adalah untuk menguji pengaruh budaya organisasi, sistem pengendalian manajemen dan 

Sistem Pengendalian Intern terhadap kinerja organisasi. Selain itu dalam penelitian ini 

akan dijelaskan hubungan diantara variabel-variabel melalui pengujian hipotesis (Cooper 

dan Shindler, 2001; Sekaran, 2003). 
Dalam melakukan penelitian ini, penulis menyebarkan kuisioner kepada 70 responden yaitu seluruh 

pegawai PT.Telekomunikasi Indonesia Group cabang Bogor level top manajemen, midle manajemen dan 

lower manajemen. 

 

3.3  Operasionalisasi Variabel 
Untuk mengukur variabel dalam penelitian ini, peneliti menentukan indikator-indikator yang dibangun 

berdasarkan kajian teori dan penelitian sebelumnya.  

Variabel Budaya Organisasi (X1) menggunakan indikator pola komunikasi interpersonal, budaya 

partisipatif, struktur organisasi (Deft,1998). 

Variabel Sistem Pengendalian Manajemen (X2) didefinisikan menurut konsep variabel sistem 

pengendalian manajemen diukur dengan dua dimensi utama yaitu struktur pengendalian manajemen dan 

proses pengendalian manajemen. (Anthony, & Govindarajan, 2007; Marciello & Kriby, 1997) 

Variabel Sistem Pengendalian Intern (X3) didefinisikan menurut konsep Coso (1998) yaitu (1) Lingkungan 

pengendalian, (2) Penilaian Risiko (3) Informasi dan kominikasi (4) Aktivitas Pengendalian (5) Pemantauan 

Variabel Kinerja Organsisasi (Y) 

Kinerja perusahaan adalah hasil banyak keputusan indiviual yang dibuat secara terrus menerus oleh 

manajemen. Oleh karena itu untuk menilai kinerja perusahaan perlu melibatkan analisis dampak keuangan 

kumulatif dan ekonomi dari keputusan dan mempertimbangkannya dengan menggunakan ukuran komparatif 

(Zulkarnaen ,2013). Indikator yang digunkan dalam penelitian ini adalah menggunakan indikator konsep 

balance scorecard dari Norton dan Kaplan (2002) yang meliputi : (1) perspektif keuangan, (2) perspektif 

pelaanggan, (3) proses bisnis internal, (4) Perspektif Pembelajaran dan Pertumbuhan Organisasi 

 

3.4 Teknik Pengumpulan Data 
Dalam penelitian ini, data primer diperoleh melalui penelitian lapangan yaitu dengan mengadakan 

observasi, wawancara, dan memberikan daftar pertanyaan (kuesioner). Kuesioner adalah suatu cara 

pengumpulan data dengan menyebarkan daftar pertanyaan (kuisioner) kepada responden, dengan harapan 

mereka akan memberikan respon atas daftar pertanyaan tersebut.  Data penelitian ini dikumpulkan dengan 

cara mengirim kuesioner ke responden secara langsung.  Selain menggunakan kuisioner, teknik ini termasuk 

dengan cara wawancara yang sudah tentu melakukan pertanyaan-pertanyaan pula. (Husein Umar, 2003: 67). 

Untuk memperoleh data tentang Pengaruh Budaya Organisasi, Sistem Pengendalian Manajemen dan 

Sistem Pengendalian Intern terhadap kinerja Organisasi, peneliti membuat pernyataan dengan menggunakan 

skala Likert. Dalam skala likert, jawaban yang dikumpulkan dapat berupa pernyataan positif ataupun 

pernyataan negatif. Untuk setiap item pernyataan positif akan diberi bobot sebagai berikut: 

Tabel  

Pemberian Skor Jawaban 

Pernyataan Skor Pernyataan 

Posisif 

Skor Pernyataan 

Negatif 

Sangat Setuju 5 1 

Setuju 4 2 

Netral 3 3 

Tidak Setuju 2 4 

Sangat Tidak 

setuju 

1 5 

Sumber: Nazir (2005: 339 

 

4.Hasil Penelitian dan Pembahasan 
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4.1 Pengujian Hipotesis 
Penelitian ini dilakukan pada Perusahaan Telekomunikasi sebanyak 7 perusahaan di Bogor. Adapun 

yang menjadi unit observasi (responden) dalam penelitian ini adalah manajemen puncak (top management), 

yaitu dewan direksi dan satuan pengendalian intern berjumlah 5 orang dari setiap Perusahaan. Alasan 

pemilihan responden ini adalah bahwa top management dalam konteks sistem pengendalian manajemen 

merupakan orang yang bertanggungjawab dalam merencanakan aktivitas, mengendalikan, mengarahkan dan 

mempengaruhi perilaku anggota organisasi dalam mencapai tujuan organisasi. Kuisioner disebarkan dengan 

cara didatangi satu persatu ke Perusahaan yang menjadi sampel dalam penelitian ini. 

 

4.2 Budaya Organisasi 
Secara keseluruhan untuk rekapitulasi tanggapan dari 7 Perusahaan Telekomunikasi di Bogor, 

dilihat dari capaian rata-rata, persentase dan kategorinya untuk variabel ini dan indikator-indikatornya dapat 

disajikan pada tabel berikut. 

Tabel 1 

Capaian Skor Rata-Rata, Standar Deviasi, Persentase, dan Kategori untuk Variabel Laten 

Budaya Organisasi (X1) 

Variabel Manifes Rerata SD Persentase Kategori 

Komunikasi Interpersonal 3,275 0,914 63,52 Cukup 

Budaya Partisipatif 3,113 0,910 61,53 Cukup 

Struktur Organisasi 3,134 0,928 62,23 Cukup 

Budaya Organisasi (X1) 3,174 0,917 62,43 Cukup 

Sumber: Pengolahan Data Primer (2016) 

 

4.3 Sistem Pengendalian Manajemen 
Secara keseluruhan untuk rekapitulasi tanggapan dari 7 Perusahaan Telekomunikasi di Bogor, 

dilihat dari capaian rata-rata, persentase dan kategorinya untuk variabel ini dan indikator-indikatornya dapat 

disajikan pada tabel berikut. 

Tabel 2 

Capaian Skor Rata-Rata, Standar Deviasi, Persentase, dan Kategori untuk Variabel Laten Sistem 

Pengendalian Manajemen (X2) 

Variabel Manifes Rerata SD Persentase Kategori 

Struktur Pengendalian 3,275 0,950 64,70 Cukup 

Proses Pengendalian 3,148 0,930 62,76 Cukup 

Sistem Pengendalian 

Manajemen (X2) 
3,211 0,940 63,73 

Cukup 

Sumber: Pengolahan Data Primer (2016) 

 

 

4.4 Sistem Pengendalian Intern 
Secara keseluruhan untuk rekapitulasi tanggapan dari 7 Perusahaan Telekomunikasi di Bogor, 

dilihat dari capaian rata-rata, persentase dan kategorinya untuk variabel ini dan indikator-indikatornya dapat 

disajikan pada tabel berikut. 

Tabel 3 

Capaian Skor Rata-Rata, Standar Deviasi, Persentase, dan Kategori untuk Variabel Laten Sistem 

Pengendalian Intern (X3) 

Variabel Manifes Rerata SD Persentase Kategori 

Lingkungan Pengendalian 3,071 0,841 64,25 Cukup 

Penilaian Resiko 3,512 0,801 63,35 Cukup 

Informasi dan komunikasi 3,314 0,829 64,33 Cukup 

Aktivitas Pengendalian 3,132 0,891 64,43 Cukup 

Pemantauan 3,143 0,824 64,34 Cukup 

Sistem Pengendalian 

Intern (X3) 3,234 0,837 64,14 Cukup 

Sumber: Pengolahan Data Primer (2016) 
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4.2.1 Pengaruh Budaya Organisasi terhadap Kinerja Organisasi 
Berdasarkan hasil pengujian hipotesis yang menguji pengaruh parsial Budaya Organisas terhadap 

Kinerja Organisasi bahwa nilai R
2
 sebesar 0,481 atau 48,1% menunjukkan keragaman atau variansi konstruk 

Kinerja Organisasi yang mampu dijelaskan oleh konstruk Budaya Organisasi.  Sisanya sebesar 0,519 atau 

51,9% dipengaruhi oleh faktor lain diluar model ini.  Nilai F-hitung sebesar 34,76 lebih besar dari F-tabel 

sebesar 2,37.  Dengan demikian pengaruh secara parsial ini signifikan. Hasil perhitungan menunjukkan 

bahwa Budaya Organisasi dengan indikator komunikasi interpersonal, budaya partisipatif dan struktur 

organisasi berpengaruh signifikan terhadap Kinerja Organisasi.  

Sesuai tabel koefisien determinan, hasil pengolahan data SEM dengan pendekatan PLS, maka terbentuk 

persamaan yang dihasilkan adalah sebagai berikut : 

Y =  6.545 + 0,61 X1 + e 

Setiap petambahan 0,61 kali Budaya organisasi dengan angka konstanta 6.545 maka akan menaikan 1 kali 

Kinerja Organisasi. 
 

4.2.2 Pengaruh Sistem Pengendalian Manajemen terhadap Kinerja Organisasi 
Berdasarkan hasil pengujian hipotesis yang menguji pengaruh parsial Sistem Pengendalian 

Manajemen terhadap Kinerja Organisasi bahwa nilai R
2
 sebesar 0,342 atau 34,2% menunjukkan keragaman 

atau variansi konstruk Kinerja Organisasi yang mampu dijelaskan oleh konstruk Sistem Pengendalian 

Manajemen.  Sisanya sebesar 0,658 atau 65,8% dipengaruhi oleh faktor lain diluar model ini.  Nilai F-hitung 

sebesar 35,14 lebih besar dari F-tabel sebesar 2,31.  Dengan demikian pengaruh secara parsial ini signifikan. 

Hasil perhitungan menunjukkan bahwa Sistem Pengendalian Manajemen dengan indikator struktur 

pengendalian dan proses pengendalian berpengaruh signifikan terhadap Kinerja Organisasi.  

Sesuai tabel koefisien determinan, hasil pengolahan data SEM dengan pendekatan PLS, maka terbentuk 

persamaan yang dihasilkan adalah sebagai berikut : 

Y =  8.441 + 0,22 X2 + e 

Setiap petambahan 0,22 kali Sistem Pengendalian Manajemen dengan angka konstanta 8.441 maka akan 

menaikan 1 kali Kinerja Organisasi. 

 

4.2.3 Pengaruh Sistem Pengendalian Intern terhadap Kinerja Organisasi 
Berdasarkan hasil pengujian hipotesis yang menguji pengaruh parsial Sistem Pengendalian Intern 

terhadap Kinerja Organisasi bahwa nilai R
2
 sebesar 0,401 atau 40,1% menunjukkan keragaman atau variansi 

konstruk Kinerja Organisasi yang mampu dijelaskan oleh konstruk Sistem Pengendalian Intern, sisanya 

sebesar 0,599 atau 59,9% dipengaruhi oleh faktor lain diluar model ini.  Nilai F-hitung sebesar 35,96 lebih 

besar dari F-tabel sebesar 2,35.  Dengan demikian pengaruh parsial ini signifikan. Hasil perhitungan 

menunjukkan bahwa secara parsial, Sistem Pengendalian Intern dengan indikator lingkungan 

pengendalian,penilaian resiko, informasi dan komunikasi, aktivitas pengendalian dan pemantauan 

berpengaruh signifikan terhadap Kinerja Organisasi.  

Sesuai tabel koefisien determinan, hasil pengolahan data SEM dengan pendekatan PLS, maka 

terbentuk persamaan yang dihasilkan adalah sebagai berikut : 

Y =  3.456 + 0,03 X3 + e 

Setiap petambahan 0,23 Sistem Pengendalian Manajemen dan 0,03 kali Sistem Pengendalian Intern 

dengan angka konstanta 3.456 maka akan menaikan 1 kali Kinerja Organisasi. 

5. Kesimpulan 
Berdasarkan hasil penelitian yang dilakukan, serta pembahasan yang telah diuraikan sebelumnya, 

maka dapat ditarik kesimpulan sebagai berikut : 

a. Terdapat pengaruh Budaya Organisasi terhadap Kinerja Organisasi. Dengan kata lain 

bahwa kinerja organisasi dapat ditentukan oleh Budaya Organisasi dengan indikator 

komunikasi interpersonal, budaya partisipatif, struktur organisasi 

b. Terdapat pengaruh Sistem Pengendalian Manajemen terhadap Kinerja Organisasi. Dengan 

kata lain bahwa kinerja organisasi dapat ditentukan oleh Sistem Pengendalian Manajemen 

dengan indikator struktur dan proses pengendalian. 
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c. Terdapat pengaruh secara parsial Sistem Pengendalian Intern terhadap Kinerja Organisasi 

dengan indikator lingkungan pengendalian,penilaian resiko, informasi dan komunikasi, 

aktivitas pengendalian dan pemantauan. 

  
Keterbatasan Penelitian 

Penelitian ini memiliki beberapa keterbatasan. Penelitian ini hanya terbatas kepada subjek 

Perusahaan Telekomunikasi hanya pada area Bogor dimana karakteristik dan aktivitas dari subjek 

penelitian ini yang bersifat khusus. Selanjutnya, unit analisis/responden yang dipilih dalam 

penelitian ini terbatas kepada top manajemen yang terdiri dari dari  dewan direksi yang hanya 

diwakili oleh direktur operasional, dan satuan pengawas internal. 

Selanjutnya, sampel yang digunakan relatif sedikit. Walaupun pada penelitian ini seluruh 

populasi dijadikan sampel, namun mengingat lingkup lokasi penelitian hanya berfokus pada 

Perusahaan Telekomunikasi maka hasil penelitian ini belum cukup relevan untuk digeneralisasikan 

yang mewakili kondisi budaya organisasi, penerapan sistem pengendalian manajemen dan Sistem 

Pengendalian Intern yang berpengaruh terhadap Kinerja Organisasi. 
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