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Abstrak 

Proyek konstruksi pada perusahaan Grup BUMN dihadapkan pada tingkat ketidakpastian dan 

tuntutan akuntabilitas yang tinggi, sehingga pengambilan keputusan manajerial menjadi aspek 

krusial dalam pengelolaan proyek. Dalam perspektif akuntansi manajemen, anggaran tidak hanya 

berfungsi sebagai alat perencanaan dan pengendalian, tetapi juga sebagai dasar pengambilan 

keputusan manajerial. Penelitian ini bertujuan untuk mengeksplorasi peran anggaran dalam 

pengambilan keputusan manajerial pada proyek konstruksi perusahaan Grup BUMN. Penelitian 

ini menggunakan pendekatan kualitatif dengan metode studi kasus. Data dikumpulkan melalui 

wawancara mendalam dengan manajer proyek dan analisis dokumen anggaran. Hasil penelitian 

menunjukkan bahwa anggaran digunakan sebagai kerangka awal dalam pengambilan keputusan, 

namun diterapkan secara fleksibel sesuai dengan dinamika proyek. Penggunaan anggaran sangat 

dipengaruhi oleh judgment manajerial dalam merespons deviasi anggaran dan kondisi lapangan. 

Selain itu, anggaran berfungsi sebagai alat legitimasi dan komunikasi keputusan dalam struktur 

organisasi BUMN. Penelitian ini menyimpulkan bahwa anggaran berperan sebagai decision-

support tool dalam pengelolaan proyek konstruksi BUMN, bukan sekadar alat pengendalian 

formal. Temuan ini berkontribusi pada literatur akuntansi manajemen dengan menegaskan peran 

anggaran dalam konteks proyek yang kompleks dan tidak pasti. 

Kata Kunci:  Akuntansi Manajemen, Anggaran, Keputusan Manajerial, Proyek Konstruksi. 

 

 

 

PENDAHULUAN 

Perusahaan Grup BUMN di 
bidang jasa konstruksi memiliki 
karakteristik organisasi yang berbeda 
dibandingkan perusahaan swasta 
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khususnya dalam pengelolaan proyek 
dan pengambilan keputusan manajerial. 
Selain menghadapi tuntutan efisiensi dan 
ketepatan waktu proyek perusahaan 
BUMN juga dibebani kewajiban 
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akuntabilitas publik dan kepatuhan 
terhadap regulasi pemerintah. Kondisi 
ini menjadikan proses pengambilan 
keputusan manajerial berada dalam 
ruang yang lebih kompleks. Manajer 
proyek harus menyeimbangkan 
kepentingan kinerja proyek dengan 
tuntutan tata kelola dan 
pertanggungjawaban keuangan (Bastian 
et al., 2027). 

Pada realitanya proyek-proyek 
yang dikelola oleh perusahaan Grup 
BUMN jasa konstruksi umumnya 
berskala besar dan memiliki tingkat 
ketidakpastian yang tinggi. Perubahan 
spesifikasi pekerjaan, dinamika 
kebijakan serta fluktuasi harga material 
sering kali menyebabkan deviasi antara 
anggaran awal dan realisasi di lapangan. 
Fenomena ini menuntut manajer proyek 
untuk tidak sekadar menjalankan 
anggaran secara normatif. Anggaran 
digunakan sebagai dasar pertimbangan 
dalam menentukan penyesuaian 
keputusan agar proyek tetap berjalan 
sesuai target strategis perusahaan. 

Literatur akuntansi manajemen 
kontemporer menegaskan bahwa dalam 
organisasi dengan struktur birokratis 
dan tekanan akuntabilitas tinggi seperti 
BUMN dengan anggaran memiliki peran 
yang lebih luas daripada sekadar alat 
pengendalian biaya. Anggaran berfungsi 
sebagai alat justifikasi keputusan dan 
media komunikasi antara manajer 
proyek dengan manajemen tingkat atas 
(Bhimani et al., 2021; Otley, 2020). Hal 
ini relevan dengan konteks perusahaan 
Grup BUMN jasa konstruksi, di mana 
setiap keputusan proyek harus dapat 
dipertanggungjawabkan secara formal. 
Dengan demikian, penggunaan anggaran 
sangat dipengaruhi oleh pertimbangan 
manajerial dan konteks organisasi. 

Fenomena lain yang muncul 
dalam perusahaan Grup BUMN jasa 
konstruksi adalah adanya ruang diskresi 
manajerial yang terbatas namun tetap 
signifikan. Manajer proyek dihadapkan 
pada standar prosedur dan regulasi yang 

ketat, tetapi tetap dituntut untuk 
mengambil keputusan cepat di lapangan. 
Pada kondisi tersebut anggaran menjadi 
alat utama yang memberikan legitimasi 
atas keputusan yang diambil. Chenhall 
(2020) menekankan bahwa dalam 
organisasi yang kompleks, informasi 
akuntansi menjadi bermakna ketika 
digunakan sebagai dasar interpretasi 
dan judgment manajerial. 

Kondisi ini menunjukkan bahwa 
penggunaan anggaran dalam perusahaan 
Grup BUMN jasa konstruksi bersifat 
kontekstual dan tidak sepenuhnya 
mekanistik. Meskipun terdapat aturan 
dan target yang jelas, keputusan proyek 
tetap memerlukan interpretasi terhadap 
informasi anggaran (Holubcík et al., 
2024). Becker et al. (2023) menyatakan 
bahwa fleksibilitas penggunaan 
anggaran justru meningkatkan kualitas 
keputusan dalam lingkungan yang tidak 
pasti. Hal ini menjelaskan mengapa 
manajer proyek BUMN sering 
menggunakan anggaran sebagai dasar 
pertimbangan, bukan sebagai batas yang 
kaku. 

Fenomena pada perusahaan 
Grup BUMN jasa konstruksi 
menunjukkan bahwa anggaran 
memainkan peran sentral dalam 
pengambilan keputusan manajerial. 
Anggaran tidak hanya berfungsi sebagai 
alat perencanaan dan pengendalian 
tetapi juga sebagai instrumen 
pendukung keputusan yang memberikan 
legitimasi dan arah tindakan manajerial. 
Kondisi ini memperkuat relevansi 
penelitian yang menempatkan anggaran 
sebagai dasar pengambilan keputusan 
manajerial dalam pengelolaan proyek 
konstruksi. Fokus ini sekaligus 
menjelaskan mengapa pendekatan 
kualitatif diperlukan untuk memahami 
praktik dan pertimbangan manajer 
secara lebih mendalam. 
 
METODE PENELITIAN 

Penelitian ini menggunakan 
pendekatan kualitatif untuk memahami 
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secara mendalam praktik penggunaan 
anggaran dalam pengambilan keputusan 
manajerial pada proyek konstruksi 
BUMN. Pendekatan ini dipilih karena 
fenomena yang dikaji berkaitan dengan 
interpretasi, pertimbangan, dan 
judgment manajer yang sering kali tidak 
terdokumentasi secara formal. 
Penelitian bersifat eksploratif dan 
interpretif dalam kerangka akuntansi 
manajemen, dengan fokus pada 
bagaimana anggaran dimaknai dan 
digunakan secara kontekstual dalam 
dinamika proyek. 

Subjek penelitian adalah 
manajer proyek dan pihak terkait yang 
terlibat langsung dalam pengelolaan 
serta penggunaan anggaran. Informan 
dipilih melalui purposive sampling 
berdasarkan pengalaman mengelola 
proyek konstruksi, keterlibatan dalam 
penyusunan atau penggunaan anggaran, 
serta pemahaman terhadap dinamika 
keputusan proyek. Jumlah informan 
ditentukan sesuai kebutuhan kedalaman 
data, dan pengumpulan data dihentikan 
ketika telah mencapai saturasi. 

Data dikumpulkan melalui 
wawancara mendalam semi-terstruktur 
dan studi dokumentasi terhadap 
anggaran serta laporan proyek. 
Keabsahan data dijaga menggunakan 
triangulasi antar informan dan dokumen, 
disertai pengecekan ulang untuk 
meminimalkan bias. Peneliti juga 
mendokumentasikan seluruh tahapan 
penelitian guna menjaga transparansi 
dan meningkatkan keandalan temuan 
sehingga hasil yang diperoleh 
merefleksikan praktik nyata di lapangan. 
 
HASIL DAN PEMBAHASAN 

Anggaran sebagai Kerangka 
Awal dalam Proses Pengambilan 
Keputusan 

Hasil penelitian menunjukkan 
bahwa anggaran menempati posisi 
sentral dalam proses pengambilan 
keputusan manajerial pada proyek 

konstruksi BUMN. Dalam praktik sehari-
hari, anggaran menjadi dokumen 
pertama yang dirujuk ketika manajer 
dihadapkan pada persoalan operasional, 
baik yang bersifat rutin maupun 
insidental. Anggaran memberikan 
gambaran mengenai batasan biaya, 
prioritas pekerjaan, serta ruang gerak 
yang dimiliki manajer proyek. Anggaran 
berfungsi sebagai kerangka awal yang 
membentuk arah berpikir manajerial 
sebelum keputusan diambil (Yousif et al., 
2023). 

Seorang manajer proyek 
menjelaskan bahwa hampir semua 
keputusan penting selalu diawali dengan 
melihat kondisi anggaran proyek: 

I1 (Manajer Proyek): “Biasanya 
kalau ada masalah di lapangan, entah itu 
keterlambatan atau kebutuhan 
tambahan pekerjaan, kami lihat dulu 
anggarannya. Dari situ kelihatan, masih 
bisa ditarik ke mana, atau sudah harus 
cari solusi lain.”  

Kutipan tersebut menunjukkan 
bahwa anggaran tidak hanya dipahami 
sebagai target yang harus dicapai, tetapi 
sebagai alat untuk membaca situasi 
proyek. Temuan ini sejalan dengan 
Bhimani et al. (2021) yang menyatakan 
bahwa anggaran berfungsi sebagai 
kerangka kognitif dalam pengambilan 
keputusan manajerial. Dalam konteks 
BUMN kerangka ini menjadi semakin 
penting karena setiap keputusan harus 
memiliki dasar yang dapat 
dipertanggungjawabkan. 

Penelitian ini juga menunjukkan 
bahwa penggunaan anggaran sebagai 
kerangka awal tidak berarti keputusan 
diambil secara otomatis mengikuti angka 
yang tercantum. Anggaran menjadi titik 
awal proses berpikir, bukan akhir dari 
pengambilan keputusan. Manajer 
menggunakan anggaran untuk 
memahami posisi proyek, lalu 
mengombinasikannya dengan 
pertimbangan lain seperti kondisi 
lapangan dan risiko. Hal ini menegaskan 
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bahwa anggaran berperan sebagai 
decision frame, bukan sebagai instruksi 
yang kaku (Kholik & Joanda, 2025). 

 
Fleksibilitas Anggaran dalam 

Merespons Dinamika Lapangan 
Meskipun anggaran menjadi 

rujukan utama temuan penelitian 
menunjukkan bahwa penggunaannya 
bersifat fleksibel dan adaptif. Proyek 
konstruksi BUMN dihadapkan pada 
berbagai perubahan yang sulit diprediksi 
sejak awal, seperti fluktuasi harga 
material, perubahan desain, dan kendala 
teknis di lapangan. Kondisi ini 
menyebabkan perbedaan antara rencana 
anggaran dan realisasi proyek. Dalam 
situasi tersebut, manajer tidak dapat 
menerapkan anggaran secara kaku. 

Seorang informan 
menggambarkan situasi ini secara 
sederhana: 

I2 (Senior Engineer): “Kalau di 
lapangan, nggak mungkin semuanya 
persis sesuai rencana. Anggaran itu 
pegangan, tapi kalau ada kondisi 
mendesak, ya kita harus ambil keputusan 
supaya pekerjaan tetap jalan.” 

Kutipan ini menunjukkan bahwa 
fleksibilitas bukan berarti mengabaikan 
anggaran, melainkan menafsirkan 
anggaran secara kontekstual. Manajer 
proyek tetap menjadikan anggaran 
sebagai acuan, tetapi memberi ruang 
bagi penyesuaian berdasarkan kondisi 
aktual. Temuan ini mendukung Becker et 
al. (2023) yang menyatakan bahwa 
fleksibilitas penggunaan anggaran justru 
meningkatkan kualitas keputusan dalam 
kondisi ketidakpastian tinggi. 

Pada perusahaan grup BUMN 
fleksibilitas penggunaan anggaran juga 
berkaitan dengan tanggung jawab 
manajerial. Manajer harus memastikan 
bahwa setiap penyesuaian keputusan 
tetap berada dalam koridor yang dapat 
dipertanggungjawabkan (Usman et al., 
2025). Oleh karena itu fleksibilitas yang 
dimaksud bukan fleksibilitas tanpa batas 
melainkan fleksibilitas yang disertai 

pertimbangan rasional dan dokumentasi 
yang memadai. Hal ini menunjukkan 
adanya keseimbangan antara kepatuhan 
dan adaptasi dalam penggunaan 
anggaran. 

 
Judgement Manajerial sebagai 

Inti Penggunaan Anggaran 
Penelitian ini mengungkap 

bahwa angka-angka dalam anggaran 
tidak secara otomatis menentukan 
keputusan manajerial. Sebaliknya 
keputusan diambil melalui proses 
judgment yang melibatkan pengalaman, 
intuisi, dan pemahaman manajer 
terhadap risiko proyek (Irawan, 2023). 
Anggaran menyediakan informasi 
numerik tetapi makna dari informasi 
tersebut dibentuk melalui interpretasi 
manajerial. Judgment menjadi inti dari 
penggunaan anggaran dalam praktik 
(Holubcík et al., 2024). 

Seorang manajer proyek 
menyampaikan hal ini secara eksplisit: 

I3 (Manajer Proyek): “Kadang 
di kertas anggarannya masih aman, tapi 
kalau lihat kondisi lapangan, risikonya 
besar. Jadi keputusan nggak bisa cuma 
lihat angka, tapi juga lihat situasi.” 

Kutipan ini menegaskan bahwa 
manajer tidak memandang anggaran 
sebagai representasi realitas yang utuh. 
Anggaran diperlakukan sebagai salah 
satu sumber informasi yang harus 
dikombinasikan dengan pengetahuan 
lapangan. Temuan ini sejalan dengan 
Chenhall (2020) yang menyatakan 
bahwa informasi akuntansi menjadi 
bermakna ketika diinterpretasikan oleh 
pengambil keputusan sesuai konteks 
organisasi. 

Judgment manajerial juga 
dipengaruhi oleh tekanan akuntabilitas 
dan ekspektasi kinerja. Manajer harus 
memastikan bahwa keputusan yang 
diambil tidak hanya efektif secara 
operasional tetapi juga dapat 
dipertanggungjawabkan secara formal 
(Yousif et al., 2023). Oleh karena itu 
judgment yang digunakan cenderung 
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bersifat hati-hati dan reflektif. Hal ini 
menjelaskan mengapa proses 
pengambilan keputusan sering kali 
melibatkan diskusi dan pertimbangan 
berlapis. 

 
Anggaran sebagai Alat 

Legitimasi dan Komunikasi 
Keputusan 

Selain berfungsi sebagai dasar 
analisis internal, anggaran juga 
digunakan sebagai alat legitimasi dan 
komunikasi keputusan. Secara struktural 
dalam organisasi BUMN setiap 
keputusan proyek perlu dijelaskan 
kepada manajemen tingkat atas dan 
pihak pengawas. Anggaran menjadi 
bahasa formal yang digunakan untuk 
menyampaikan alasan dan konsekuensi 
dari keputusan yang diambil. Dengan 
demikian anggaran memiliki fungsi 
simbolik dan komunikatif (Kholik & 
Joanda, 2025). 

Seorang informan menjelaskan 
praktik tersebut sebagai berikut: 

I4 (Manajer Proyek): “Kalau 
kita jelaskan ke atasan, pasti balik ke 
anggaran. Dari situ kita jelaskan kenapa 
keputusan ini diambil dan dampaknya ke 
proyek.” 

Temuan ini mendukung 
pandangan Otley (2020) yang 
menyatakan bahwa anggaran dalam 
organisasi dengan tuntutan akuntabilitas 
tinggi berfungsi sebagai alat komunikasi 
dan legitimasi keputusan. Fungsi ini 
menjadi sangat penting karena 
keputusan proyek tidak hanya dinilai 
dari hasilnya, tetapi juga dari proses dan 
dasar pertimbangannya. 

Implementasi anggaran sebagai 
alat legitimasi, manajer proyek dapat 
menjembatani kebutuhan fleksibilitas di 
lapangan dengan tuntutan kepatuhan 
organisasi. Anggaran membantu manajer 
menjelaskan bahwa keputusan yang 
diambil bukan bersifat arbitrer 
melainkan didasarkan pada 
pertimbangan keuangan yang rasional. 

Hal ini memperkuat posisi anggaran 
sebagai instrumen kunci dalam 
pengambilan keputusan manajerial. 
 
SIMPULAN 

Penelitian ini bertujuan 
mengeksplorasi peran anggaran sebagai 
dasar pengambilan keputusan 
manajerial dalam pengelolaan proyek 
konstruksi pada perusahaan Grup 
BUMN. Hasil penelitian menunjukkan 
bahwa anggaran menempati posisi 
sentral tidak hanya sebagai dokumen 
perencanaan dan pengendalian, tetapi 
juga sebagai kerangka awal yang 
membentuk cara manajer memahami 
kondisi proyek sebelum menentukan 
tindakan operasional. Namun dalam 
praktiknya, penggunaan anggaran 
bersifat fleksibel dan adaptif. Manajer 
proyek tidak menerapkan anggaran 
secara kaku karena ketidakpastian 
proyek menuntut adanya penyesuaian 
keputusan. Anggaran berperan sebagai 
alat bantu untuk menimbang berbagai 
alternatif tindakan, bukan sebagai batas 
yang absolut. 

Penelitian ini juga menegaskan 
pentingnya judgment manajerial dalam 
memanfaatkan informasi anggaran. 
Angka-angka dalam anggaran tidak 
secara otomatis menentukan keputusan, 
melainkan harus ditafsirkan melalui 
pengalaman dan pemahaman manajer 
terhadap risiko proyek, sehingga 
keputusan bersifat kontekstual dan 
situasional. Selain itu anggaran berfungsi 
sebagai alat legitimasi dan komunikasi 
keputusan dalam struktur organisasi 
BUMN yang menuntut akuntabilitas 
tinggi, menjadi bahasa formal untuk 
menjelaskan serta 
mempertanggungjawabkan keputusan 
kepada manajemen tingkat atas.  

Temuan penelitian memperkuat 
pandangan akuntansi manajemen 
kontemporer yang menempatkan 
anggaran sebagai instrumen pendukung 
keputusan, bukan hanya sebagai alat 
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perencanaan dan pengendalian. 
Penelitian ini memperkaya pemahaman 
tentang bagaimana anggaran digunakan 
dan dimaknai oleh manajer dalam 
praktik nyata. 

Hasil penelitian ini memberikan 
implikasi bagi manajemen perusahaan 
Grup BUMN di bidang jasa konstruksi. 
Manajemen perlu menyadari bahwa 
efektivitas anggaran tidak hanya 
ditentukan oleh kualitas penyusunan 
anggaran, tetapi juga oleh cara anggaran 
digunakan dalam pengambilan 
keputusan. Oleh karena itu organisasi 
perlu mendorong penggunaan anggaran 
yang fleksibel dan kontekstual tanpa 
mengabaikan prinsip akuntabilitas. 
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