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日本企 業にお け る業績 ・ 予算管理 の

　　　　　利用 に 関する実証研究

Summary

　本稿で は，日本企業にお け る意思 決定環境 ，

組織 コ ン テ ク ス ト，組織規模，業績 ・予算管理

の利 用 と組織業績の 関係解明の ため ，東証一部

上場製造業 151社へ の 郵送 質問票調 査に基づ き、

分析 ・考察 した。そ の 結果，組織 コ ン テ ク ス ト

の 業 績 ・予 算 管理 へ の 様 々 な影響，組 織規模 の

業績管理 へ の 影響 を確認 した 。

一方，意思 決定

環境の 影響，業績 ・予 算管理 の 組織業績 へ の 影

響 に つ い て ，有意 な関係は ほ とん ど見 い だせ な

か っ た 。
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1　 は じめ に

吉 田

妹 尾

栄 介

剛 好

　80年代 後半，実 務 と理論の 乖離 を指摘す る「適

合性の 喪失 （relevance 　 lost）」 （Johnson　and

Kaplan 、1987）の 議論が活発化 し，そ の 後の 国

内外の 管理会計研究 に大 きな影響 を与 えた 。 日

本で は，90年代 に 多 くの 事 例研究が 展 開 され，

近年，郵送 質問票 に よ る 実態調査や実証研究が

増 えて きた
1

。 しか し，意思 決定 環境や 組織

コ ン テ ク ス トと管理 会計手法，管理 会計手法 と

組織業績 の 関係に つ い て の 情報が十分で は ない

（吉田ほか ，2008a，b，2009b，c ）
Lt

。

　そこ で 本稿の 目的は、日本企 業に お け る意思

決定環境，組織 コ ン テ ク ス ト．組織規模，業績 ・

予算管理 の 利 用 と組織業績の 関 係を明 ら か に す

る こ とで あ る
li

。

皿　仮設構築

1 ，意思決定環境の 業績 ・予算管理 へ の影響

　業績
・
予算管理 に代表 され る，マ ネジ メ ン ト

コ ン トロ
ー

ル ・シ ス テ ム （以 下，MCS ）の 設計

を考 え る上 で 環境変数は重要で あ る （Chenhall，

2007）。 外部環境 の 不確実性が 高 ま る ほ ど， よ

り オ ープ ン か つ 外部 志 向の MCS を構 築す る

こ と （Chapman ，1998：Chenhall　and 　Morris，

1986： 等）や ，外部環境 の 安定性 ，外部環境 と

原 価 計算 研 究 2009VDI ．33　No．2 35

N 工工
一Eleotronio 　Library 　



The Japan Cost Accounting Association 

NII-Electronic Library Service 

The 　Japan 　Cost 　Aooounting 　Assooiation

の 適合性 が低 い ほ ど，公式 的 コ ン トロ ール へ

の 依存を 高め，伝 統的 な予算管 理 を重視 す る

（lmoisili，1989 ；Otley，1978 ；等）こ とが示 さ

れ て きた 。 また ，Widener （2007） は 競争 環

境 にお ける戦 略的不 確実性 と戦略的 リ ス ク が

Simons （1995）の 提唱す る 4 つ の LOC （levers

of 　controD の 利用 を促進す る こ とを示 した 。

すなわち，環境変数と業績 ・予算管理の 手段的

特徴の 関係に つ い て統一的知見が 得られ て は い

な い が．外部環境 の 不確実性 や リス クが高 けれ

ば，業績 ・
予算管理 を積極的 に 利 用す る傾 向が

推察され る。そ こ で ，主 として Widener （2007）

に 基づ き，次の 仮説を提示する 。

H1 ： 戦 略的不確 実性，戦略的 リ ス ク が 大 き

　　 い ほ ど，組 織 は 業績 ・予算 管理 を積極

　　 的に 利用する 。

2 ．組織 コ ンテ クス トの業績 ・予算管理 へ の影響

　本稿で は ，日本企 業の 業績 ・予算管理の 利用

に 影響を及ぼ す組 織 コ ン テ ク ス ト と し て ，木島

編 （2006）な ど を参考に t イ ノ ベ
ー

シ ョ ン 志向，

エ ン パ ワ メ ン ト志 向，カ イゼ ン志向を取 り上 げ

る 。 イ ノ ベ ー
シ ョ ン 志向に つ い て は，新技術 ・

製 品 開発 へ の 優先的資源配 分 （革新的，挑戦的），

従業員が 革新的で リス ク を恐 れない こ とを奨励

（リ ス ク テ ーキ ン グ ），異 質な メ ン バ ーを組 み

合 わ せ た問 題 解決 （調 整 ・連携 ，チ
ー

ム ），エ

ン パ ワ メ ン ト志 向に つ い て は，責任権 限区分の

明確 さ （公式性），権限 委譲 （分権化），カ イゼ

ン 志 向に つ い て は ，日本企業発 祥 の 日常的 ・自

律的な改善活動が 世 界的 に も広 く知 られ て お り，

そ れ らの 影響に注 目 した 。

　 まず，イ ノ ベ ーシ ョ ン志 向に つ い て，Bisbe

and 　Otley （2004＞は 予算管理や バ ラ ン ス ト ・

ス コ ア カ ー
ド （以 下，BSC ）な どの MCS の イ

ン タ ラクテ ィ ブな利用が ，イノ ベ
ー

シ ョ ン と組

織業績 の 関係に影響す る こ とを明 らかに した 。

また ，Bisbe　 and 　Malagueno （2009＞は組織 の

イ ノ ベ ー
シ ョ ン マ ネジ メ ン ト

・
モ

ー
ドと MCS

の イ ン タ ラ ク テ ィ ブ な利用が 同 じ認知 モ デ ル に

基づ い て い る こ とが，イ ノ ベ ーシ ョ ン の 水準 に

影響する こ とを明 らか に した 。

　次 に， エ ン パ ワ メ ン ト志 向 に つ い て，

Bowens　and 　Van　Lent （2007）は分権化が進む

ほ ど，ビ ジ ネス ユ ニ ッ トマ ネジ ャ
ー

の 業績評価

で 集約的な （aggregate ＞業績指標が重視 され，

ビ ジ ネ ス ユ ニ ッ トの 相互 依存性が 高 まる ほ ど，

非財務指標 が重視 され る こ とを明 らか に した 。

また，Abernethy　et　al．（2010）は，分権化が 進

む ほ ど，計画管理 シ ス テ ム を コ ミ ュ ニ ケ
ーシ ョ

ン の ツ
ール と して 用 い る こ とを明 ら か に した 。

　続 い て ，カ イゼ ン 志 向に つ い て ，Fullerton

and 　 McWatters （2002）は，　 JIT生産の実践

水準 が 業績指標 の 利 用 や イ ン セ ン テ ィ ブ シ ス

テ ム に 影響す る こ と を明 らか に した 。 ま た，

Kennedy 　and 　Widener （2008）は，事例研究に

よ りリ ーン 生 産が コ ン ト ロ ール の 要素 と会計実

践 の 両方に 直接，影響す るだ けで な く，会計実

践が リーン 生 産 と コ ン トロ ール の 関係の 媒介変

数で ある こ とを明 らか に した 。

　つ まり，イ ノ ベ ーシ ョ ン 志 向，エ ン パ ワ メ ン

ト志 向，カ イゼ ン 志向 とい う組織 コ ン テ ク ス ト

に応 じて ，企 業は異 な る業績 ・予算管理 を利用

して い る こ とが分か る 。 た だ，組織 コ ン テ ク ス

トに 適合的な業績 ・予算管理の 特徴 に つ い て 十

分な知見が 得 られ て い ない た め ，本稿で は ，次

の 仮説 を提示する に留め る 。

H2 イノ ベ ーシ ョ ン志 向，エ ン パ ワ メ ン ト

志 向，カ イ ゼ ン 志向とい う組織 コ ン テ

ク ス ト に 応 じ て ，業績 ・予算管 理の 特

徴は異 なる。
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図表 1　 日本企業の業績 ・予算管理 の利用 の 分析 フ レ
ー

ム ワ
ー

ク

3 ．組織規模 の 業績 ・予算管理 へ の影響

　組織規模の 影響 に つ い て も多 くの 研究蓄積が

ある 。 朴 ・浅 田 （2003） は，組織規模が予算管

理 に及 ぼ す影響 を調 べ た 。 そ の結 果，多 くの 予

算目標 の 重視度に企業規模 の 差 は 見 ら れ なか っ

たが，投資利 益率 （ROI ） 目標は，大規模企業

グ ル ープ （連結売上 高 2，000億 円以上 ）の 事業

部長の 方が，小規模企業 グ ル ープ の 事業部長に

比べ て 重視 して い た 。

　 また 大規模組織 で は 分 権化 した組織 構造 を

持 つ 傾 向が あ り，業 務の 多様化，プ ロ セ ス の

公式化，機能別 の 専門化 （Khandwalla ，1972，

1977＞や，参加 型予 算 や コ ン トロ
ール の 精緻

化 （Bruns 　and 　Waterhouse，1975 ；Merchant，

1981）が促進 され る 。 以上 の こ とか ら，次 の 仮

説を提示する 。

H3 　組 織規模が 大 きい ほ ど，組 織 は業績 ・

　　 予算管理 を積極的に利用する 。

4 ．業績 ・予 算管理 の 組織業績 へ の 影響

　業績管理 手法 を中心 に組織 業績 へ の 影響 を

探究 した研究は 多 く （西居 ，2008； Ittner　et　al．．

2003；等），本稿 で も業績
・
予算管理 の 利 用 が組

織業績に 与え る影響 に つ い て ，探索的 に 分析す

る 。
つ まり，先進的 ・積極的な業績 ・予算管理

の 利用が ．組織業績向上 に 貢献す る こ とを想定

して い る。そ こ で次の 仮説 を提示す る 。

H4 　業績
・
予 算管理 を積極 的 に 利 用 す る ほ

　　 ど，組織業績 に正の 影響 を与 える 。

皿　 リサ ー チ ・ デザイン

　 2009 年 1 月， 日本 企 業 の 管 理会計実態 の 把

握に向け，東証
一部上場 製造業 851社 を対象 に

郵送質問票調査 を実施 した （有効 回答 151社，

回収率 17．7％）
．
コ

。調査 は管 理 会計手法の 「普

及」，「利用 目的」，「シ ス テ ム （仕組み ，方法）」，

「プ ロ セ ス 」，満足度 や 費用対効果な どの 「効果 」

の 視点か ら行 っ た （慶應義塾 大学管理 会計研究

会 ，2009a，b）。

　 本稿で は追加的分析 と して ，業績 ・予算管理

の 利 用 に つ い て ，意思決定環境，組織 コ ン テ ク

ス トと組織規模 の 影響，組織業績 へ の 影響 を分

析 す る。分析 フ レ ーム ワ
ー

ク は 図 表 1，分析 に

用 い た質問項 目は 図表 2 の とお りで ある 。

　意思決定環境 変数は，Widener （2007）に準

拠 した 4 つ の 質問項 目の 因子 分析 の 結果，  戦

略的不確実 性 と  戦 略的 リ ス ク の 2 つ の 変数を

抽 出 し，各因子の 因子負荷量 が 高 い 質問項 目の

平均値 を用 い た 。

　組織 コ ン テ ク ス ト変数は，主 因子法に よる探

索 的 因子 分 析か ら  イ ノ ベ ーシ ョ ン 志 向，  エ

ン パ ワ メ ン ト志向，  カ イゼ ン 志 向の 因子 を抽

出 し，各因子に高 い 因子 負荷量 を示 した 質問項

目の 平均値 を得点化 した 3 変数を設定 した 。

　組織規模 に つ い て は，調査 直近 の 3 決算期 の

原価計 算研究 2010VoL34　M 、2 37

N 工工
一Eleotronio 　Library 　



The Japan Cost Accounting Association 

NII-Electronic Library Service 

The 　Japan 　Cost 　Aooounting 　Assooiation

図表 2　 日本企業 の 業績 ・予算管理 の 利用 の 質問項目

1．意思決定環境

1．1 戦略的不確実性 貴社 の ギ要事業の 3年先の ビ ジ ネス 環境 は どの 程度 IE 確 に 予測で きますか （逆転尺度）

（D製品技術の 変化，（2｝製品需 要 の 変化

L2 戦略的 リ ス ク 貴杜 の ｛・要事業の 3年先の ビ ジ ネス 環境 に 予想 さ れ る 最悪 の 変化が 生 じた場合 の 影響 は

ど の 程 度深 刻 で すか

（D製 品技術の 変化，（2）製 品需要の 変化

2．組 織 コ ン テ ク ス ト

2」 イ ノ ベ ー
シ ョ ン 志 向 （D新技術や 新製 品の 開 発 に 優先的 に 資源 配 分 さ れ る

（2）従業員が 革新的で リ ス ク を恐 れ ない こ とを奨励 して い る

（3）異 質 な メ ン バ ーを組 み 合 わせ，問 題 解 決 に 取 り組 む こ とが 多 い

22 エ ン パ ワ メ ン ト志 向 G ）ミ ドル ・マ ネ ジ ャ ーの 責任 権 限 区 分 は 明 確 で あ る

（2）ミ ドル ・マ ネ ジ ャ
ー

に 大幅 な権限 委 談 が さ れ て い る

2．3 カ イ ゼ ン 志 向 （D 日常 的 ・継 続 的 に 改 善 活 動 が 行 わ れ て い る

（2）従 業 員 は 原 価，品 質，機能性 な どの 複数 目標 の 同時達 成 を 自発 的 に 志 向 して い る

3．業績管理 の 特徴

3」　財務 重 視
・
対話型

　　業績管理

（D 当初の 業績目標 と実績が 乖離 した場合，事業単位の E層部 と ミ ドル
・
マ ネジ ャ

ー
の

話 し合い が もた れ る

（2）事業単位の ヒ層部 は業績経過 の 報告を定期的 に受け，ミ ドル ・
マ ネ ジ ャ

ーとの 話 し

合 い が 定期 的 に もた れ る

（3）状況変化 に 対応すべ く，実行 プ ラ ン を継続的 に 見直す

（4）事業業績の 管理で は財務業績を重視 して い る

3．2BSC 型 業績管理 （1）事業業績の 管埋 で は業務 プ ロ セ ス に 関す る指標 を重 視 して い る

（2）財務 月標 と非財務 目標の 関 連を示 す図 を作成 して い る

（3）事業業績 の 管理 で は顧客 に関す る指標 を重 視 して い る

3．3 事業戦略 と

　　業績 目標 の 整合性

重視する 業績 目慓は 事業戦略 と整合性 が とれ て い る

3．4 挑戦的業績 凵標 業績 目標 は容易に は達成で きない 挑戦的な水準 で ある

4．予 算管理 の 特徴

4」　予算編 成 方針 1 前 年度 実績 を 前提 に，新規事業分 を積 み 上 げ る形 で 編成 され る

7 経営 戦 略 の 達 成 に む けて 戦 略 的 見 地 か ら重 点 的 に 資源配 分が行 われ る

4．2 予 算手続 の 明確性 予 算や 業務 に 関 す る 手 順 ・手 続 きは 明確 で あ る

43　予 算計 画 の 詳細 性 予算 （売上 ，原価，利益 な ど）計画 は きめ 細 か く設定 さ れ て い る

4．4 予 算へ の 参加度 予 算 目標 の 設 定 プ ロ セ ス に，ミ ドル ・マ ネ ジ ャ
ーは 十

’
分参加 して い る

平均連結従業員数の 自然対数変換 を行 っ た
1層｝

。

1V　分析結果 と検討

1t 業績管理 の 利用 へ の 影響要 因

　業績管理 の利用 に関す る質問項 目に つ い て ，

主 因子法 に よ る探索的因子分析 を実施 した結果，

次 の 2 因子 を抽 出 した （図表 3参照 ）。 第 1 因

子は ，臨時的 ミー
テ ィ ン グ も定期的 ミ

ー
テ ィ ン

グ も実施 され ，状況変化に対応すべ く実行プ ラ

ン を継続的 に 見直 し，基本的 に は財務指標 を重

視 して お り，「財務重視 ・対話型業績管理 」 と

名付 けた 。 第 2 因子 は ，業務 プ ロ セ ス 関連指標

や顧客関連指標 を重視 し，戦略 マ ッ プ の よ うな

財務 目標 と非財務 目標 の 関連 を示す図 を作 成 し

て お り，「BSC 型業績管理 」 と名付け た 。 変数
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tll

図表 3　業績管理 の 利用 に 関す る探索的因子分析結果 （バ リ マ ッ ク ス 回転後の 因子 パ タ ーン）

質問項目 N 平均 標準 偏 差 財 務
・
対話 型 BSC 型

　 臨時的 ミ
ー

テ ィ ン グ

　 定期的 ミ
ー

テ ィ ン グ

実 行 プ ラ ン の 継続的見 直 し

　　　財
『
務｝旨標重主見

tユF

業務プ ロ セ ス 関 連 指標重視

　 　 戦 略 マ ツ プ作 成

　　顧 客関 連指 標 重 視

941

841

051

051

741

741

841

845

865

984

085

043

742

093

−
D

5

つ
丿

2

−

　

1

941

321

941

9

∩
ヲ

3

4

1

　

1

0．892

0．764

0．434

0．412

0．079

0 ，152

0，171

0，220

0、049

0．227

0．077

0．768

0，624

0．5B7

“ 1 因 f分析に お け る 度 数は，欠損値 を除外 し たN ＝146。網掛 け部分 は 因子 負荷 昂 が0．4以 上。
の 天 井効果 を示 して い る が t 重要 な質 問項 目の た め 削除せ ず に 不1」用 した。

　　　　　　　　　　　　　　　　　図表 4　 説明変数の相関行列
／］）

α 係数          

  戦 略 的不 確実 性 （R）
121

0，634

0．131
  戦 略 的 リス ク 0．581

N ＝150

一〇．096
　 　 ＊ ＊

0．293
  イノベ ー

シ ョ ン 志向 0．653
N＝】48 N富148

0．07且 0」14
　 　 融＊　 、
0399

  エ ン パ ワ メ ン ト志向 0．757
N ＝147 N ＝147 N 嵩148

0，046 0．093
　 　 ＊＊

0，403
　 　 ＊＊

0．432
  カ イゼ ン 志 向 0．806

N＝149 N＝149 N 騾149 N＝14s

O．026
　 　 ＊

0．210
　 　 ＊ ＊

0．283 0．162
　 　 ＊ 承

0．302
  組 織 規 模

一

N＝147 N ＝ 147 N竺146 N＝藍45 N＝147

／T）ピァ ソ ン の 柑 関係数，
＊ ＊

：p〈O．Ol
＊

：p〈OD5

L1 ／

〔R ）は 逆転 尺度 を．自：味 す る 。
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図表 5　 業績管理 の利用に 関する 回帰分析結果 c］）

財務重 視
・
対話型

　　業績管理

BSC 型

業績管理

事業戦略 と業績

月標 の 整合性

挑戦的

業績 目標

  戦 略 的 不確

実性 （R ）

一〇、098 O，031 0．056
　 　 承匙

0．234

一1．302 0．403 0．724
、ジゆ 6；：1意思決走

　環境   戦略的 リ ス

ク

0．090 0．058 一〇．044 0，003

1．143 O．709 一〇．545 0．041

  イ ノ ベ ー
シ

ョ ン志向

燭 勢 ：ごi：耋：P

、
・il靆33

“

鱒 ゴ 覊 ii凱 1卿 デ

毒
騨 3

・；；
；i鯨　　 一窺548ド石

　 　 　 ・・漁广三：鬢竇匸
2．565

唱
蒭 19 、

組 織 コ ン テ

　 ク ス ト

  エ ン パ ワ メ

ン ト志向

0．135 血25♂
　 　 腕二一i囁黙i三
〇，282 0．003

1592 き」　
’
・鋼 75 翫 獅 ． 0，032

  カ イゼ ン 志

向

瀞 ・1確 …：譲 0．088 一〇．042
厂鼾匸・・Fこ　 　 　 ポ’江ぴ ’ぴ・广・

　幅 石石
　 、ρ：

’
ン

2磁 4 0．988 ・0．471 羅 1藪・…簸 ……、、…　　　　 了「
　　虎
鰯 3：

：、1……こ
一〇．012 ．

：
載 、正9∫

：一
3 …

oゐ 8
’ボ 釧

  組織規模
2；1魔　

・攤 一〇．152
し

熱 る∴鑾i…… …：：…擁ユ・6 …1纛
F 値

｝ ：

8、鍵
＼

灘 iiii． 鹸ゼ ＿
、 ∴鍵 し、、蠡

　　　　　 亭嗜
…し 、飛 黼 ，、　 譲 靉

調 整済 R2 0241 0．193 0．207 0．173

N 143 142 142 143

山
上 段＝標準 化係 数 ， 下段 ；t値，　

”t−
　Ipく0．Ol　

’
Ipく0．05

の 操作化 にあた り，各因子に 高 い 因子負荷量 を

示 した質問項 目の 平均値 を得点化 した
6

。

　他に ，事業戦略 と業績 目標 の 整合性，挑戦的

水準の 業績 目標は ，両因子へ の 得点傾向に 偏 り

が なか っ た ため ，こ の 2 因子 に 関連する 変数 と

は別の 独立 した変数と した 。

　図表 4 に 説明変数間の 相関分析結果 を示 した 。

説明変数間 で は ，戦略的 リス ク と イ ノ ベ ーシ ョ

ン 志向 と の 間，3 つ の 組織 コ ン テ ク ス ト変数問

で正の相関関係が 見られ る 。 また組織規模は，

戦 略 的 リス ク とエ ン パ ワ メ ン ト志向以外 の 組織

コ ン テ ク ス ト変数 との 相 関関係が確認で きる 。

　図 表 5 に 仮説 ユか ら仮説 3 に 関す る 回帰分析

の 結果を示 した 。 まず仮説 1 に つ い て ，意思決

定環境の 影響が確認 された の は
T 戦略的不確実

性の 挑戦的業績 目標へ の 正の 影響の み で あ り，

仮説 1 が 支持 さ れ た と は 言えない 。 次に，仮説

2 に つ い て ，3 つ の 組織 コ ン テ ク ス ト変数 ご と

に異なる影響 を示 した 。 まず イ ノ ベ ーシ ョ ン 志

向は すべ て の 業績管理変数に正の 影響 を示 し，

エ ン パ ワ メ ン ト志向は 2 つ の 業績管理 変数 に，

カ イゼ ン 志 向は別 の 2 つ の 業績管理変数に 正 ・

負双 方の 影響 を示 した。あ る程度は仮説 2 を支

持する結果 とい えよ う。 仮説 3 に つ い て t 組織

規模 は BSC 型業績管理 を除 くす べ て の 業績管

理 変数に正の 影響が あ っ た 。

　以 上 の 分 析結果 を検討す る 。 まず，戦 略 的不

確実性が高 い ほ ど業績 目標水準が挑戦的に なる
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図表 6　予算管理の 利用に 関する回帰分析結粟
u

予 算編 成

　方針

予 算手続 の

　明確性

予算計画 の

　詳細性

予算へ の

参加度

一〇，081 一〇，001 ．0．049 0，012  戦 略的 不確

実性 （R ） 一〇．990 一〇，0且6 一〇．655 0、165意思 決定

　環境   戦略的 リス

ク

一〇、098 0．143 0、041 0．045

一1．152 1．725 0．522 0，564

　 　 ＊索

0．2ウ5 一〇．070 一〇．015 0，098  イ ノ ベ ー
シ

ョ ン志向 3ρ8ラ 一〇，739 一〇．167 1，103

0，165 0．177 　 　 氷＊
广
、0．383

　 　 ＊＊

0．305組織 コ ン テ

　 ク ス ト

  エ ン パ ワ メ

ン ト志 向 L795 1．974 《5鯉 ・
； 3．562

一〇．107
　 ：　 ＊＊

晦 7
　

广
審 ：匸

0．216 、
　 　 ＊

Oユ75  カ イゼ ン 志

向 一1．141 3灘 1 λ5墓身
＼　 、、ご藁　广

　 脾．こ：

鼎
．
・期 ＼ 、

0．099 ，0．ll9 0，052 0、077
  組織規模

1，155 ・1．427 0，660 0．963

F値
　 　 喰 ＊

3，924
　 　 ＊ ＊

5256
　 　 融 ＊

a862
　 　 ＊＊

7．804

調整済 R2 0．110 0．152 0．248 0．222

N 143 143 144 144

tl）
上段＝標準化係数，下 段 it 値，

＊ ＊

：pく0．Ol
＊

：p〈O．05

傾 向が示 され たが ，その 他 に は t 意思決定環境

の 業績管理 へ の 影響 は確認 され なか っ た。わが

国製造業 に お い て は，意思 決定環 境は業績管理

の 積極 的な利用 を促す大 きな要 因で は な い の か

もしれ ない 。

　次に，組織 コ ン テ ク ス トに よ っ て 業績管理 の

特徴は 異 な る こ と が 示唆 さ れ た 。
つ ま り，イ ノ

ベ ー
シ ョ ン 志 向の 組織で は ，事業戦略 と業績 目

標 の 整合 性 も高 く，多面的 で 要求水準 の 高 い 業

績 目標 を掲げ，業績管理 プ ロ セ ス で は ミ
ー

テ ィ

ン グ も多用 する な ど多面対応型 の 管理 が 推察 さ

れ る 。エ ン パ ワ メ ン ト志 向の 組織で は，事業戦

略が ミ ドル層 へ の 業績目標 にブ レイ ク ダウ ン さ

れ，顧客関連や 業務 プ ロ セ ス 関連指標 な ど， ミ

ドル 層 に と っ て 身近な業績 目標 を重視 した管理

が展開 さ れ て い る こ とが推察 さ れ る 。 カ イゼ ン

志 向の 組織で は ，事業 レ ベ ル の 財務 目標 に 向か

い ，各部 門が挑戦的な業績 目標 を掲げる とい う

の で は な く， ミ
ー

テ ィ ン グに よ る対話 を通 じた

事業 目標 の 達 成活動が 推察され る 。

　組織規 模の 影響に つ い て ，オ
ー

ス トラ リ ア

の 製造業 を対 象に 調査 した Hoque 　 and 　James

（2000）で 確 認 され た規 模 の BSC の 利 用 へ の

影響 は ，東証一 ・二 部上場製造業 を対象に調査

した 乙 政 ・梶原 （2009） と同様に 本調 査 で も確

認 され なか っ た 。 こ の 結果が 日本的特徴な の か，

規模 を説明変数 とする こ とが適切 で ない 可能性

も含め，今後，さら なる検討が必 要で あ ろ う。
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2 ．予算管理の 利用 へ の 影響要因

　 予 算 管理 の 利 用 に 関 して，木 島編 （2006）

を 参照 し予 算編 成方 針 （前 年度 ベ ー
ス か 戦略 的

か），沼上ほ か （2007）を参照 し予算 手続 の 明

確性，予算計画の 詳細性，予算 へ の 参加度，の

4 つ の 質問項 目を先見的に 設定 し変数 と した 。

　 図表 6 に 仮説 1 か ら仮説 3 に関す る回帰分析

の 結果 を示 した 。 まず仮説 1 に つ い て，統計的

に有意 な意思 決定環境 の 影響 は確認 され なか っ

た。つ ま り仮説 1 が支 持 され た とは言え な い 。

次 に ，仮説 2 に つ い て ，イ ノ ベ ーシ ョ ン 志向 と

他の 2 つ の 組織 コ ン テ ク ス ト変数 とは異 なる影

響 を示 した 。 まず イノ ベ ーシ ョ ン志向は 戦略的

予算編 成 へ 止 の 影響，エ ン パ ワ メ ン ト志 向は 予

算計画の 詳細性 と予算へ の 参加度，カ イゼ ン 志

向 は こ の 2 つ に加 え，予算手続の 明確性 へ 正の

影響 を示 した 。 つ ま りある程度は仮説 2 を支持

する結果 とい えよ う。 仮説 3 に つ い て ，組織規

模の 予算管理 へ の 有意 な影響 は確認で きなか っ

た。

　以 上 の 分析結果 を検討する 。 まず，意思決定

環境 の 予算管理 へ の 影響は確認 さ れ なか っ た 。

わが 国製造業で は，意思決定環境が予算管理の

積極 的な利用 を促す大 きな要 因で は ない の か も

しれ な い
。

　次 に，組織 コ ン テ ク ス トに よ っ て予算管理 の

特徴が 異なる こ とが示唆 され た 。 イ ノ ベ ー
シ ョ

ン 志向の 組織で は，前年度実績ベ ー
ス で はな く，

戦略的 見地 か ら資源配 分が実施 され る傾向が強

い 。

一方，カ イゼ ン や エ ン パ ワ メ ン トを志 向す

る組織で は．予 算計画 が 詳細 で ，予 算 月標 の 設

定プ ロ セ ス へ の ミ ドル ・マ ネジ ャ
ー

の 参加度 も

高 い 傾向に あ る 。
つ まり，イ ノ ベ ーシ ョ ン 志向

の 組織は トッ プ ダ ウ ン型 の 予算管理傾向が強い

の に対 して ，カ イゼ ン や エ ン パ ワ メ ン ト志 向の

組織で は， ミ ドル 層 の 関 わ りが大 きい 傾 向が推

察され る 。

　つ づ い て ，組織規模 の 明示 的な影響 は確認 さ

れ なか っ たが，調査対象企 業は
一部上 場製造企

業 の 中 で も幾分規模 の 大 きなサ ン プ ル で あ る た

め，よ り規模 の 小 さな企業 と比 較すれ ば，違 っ

た結果が得 られ たか も しれな い
。

3．業績 ・予算管理の 組織業績 へ の影響

　仮説 4 に つ い て，業績管理 と予算管理 の 利用

に 関す るそ れぞ れ 4 つ の 変数を説明変数 連結

売上 高成 長率，連結 売上 高営業利益率 （ROS ），

連結総資 産営業利益 率 （ROA ） を被説 明変 数

とする回帰分析 を実施 した。 しか し，統計的に

有意 な関係は確認 で きなか っ た 。

　そ の 理由は い くつ か 考 え ら れ る 。 第 1 に ，業

績 ・予算管理の 組織業績 へ の 直接効果で は な い

可能性で ある。他の 変数 との 交互作用な どを含

め て さ らなる検討が 必要で あ る
17’

。 第 2 に，本

稿の ような ク ロ ス セ ク シ ョ ン 分析で は，公表財

務デ ータ に基づ く組織業績 との 関係性 を見出す

こ とが 容易 で ない 可能性 もある 。 例えば lttner

and 　Larcker （2009）で も非財務指標 の 利用 の

組織業績 へ の 影響に つ い て ，知覚デ
ー

タで は な

く公表財務デ
ー

タを用 い た研究で は関係が不明

確 で あ る こ と を指摘 し て い る 。 第 3 に，デ
ー

タ

の 入手可能性 か ら，事業単位 の 財務業績で は な

く連結業績 デ
ー

タを用 い た点の 限界で あ る。

V ． むすびに

　結論 と して ，日本企業 の 業績 ・
予 算管理 に 関

する分析結果 ・解釈を総 合 した い 。

　 まず，意思決定環境 の 影響 に つ い て ，統計的

に有意な関係 は ほ とん ど見 い だせ な か っ た 。 わ

が国製造業にお い て，意思 決定環境の 戦略的特

徴 は，業績 ・予算管理 の 設計 ・運用 に 大きな影

響を与え る要 因で は な い の か も しれ な い
。 組織

規模に つ い て も，BSC 型業績管理以外の 業績管
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日 本企 業に お け る 業 績 ・
予 算管 理 の 利 用 に 関す る実 証研 究

理 の 利用に影響が あ っ た
一

方，予算管理の 利用

へ の 影響は 確認 されなか っ た 。 業績 ・予算管理

の 組織業績 へ の 影響に つ い て も，十分 な発 見事

項が得 られ なか っ た 。

　最後に ，3 つ の タ イプの 組織 コ ン テ ク ス トの

影響 をまとめ る 。 第 1 に ，組織の イ ノ ベ
ー

シ ョ

ン志 向が 強ければ，業績管理 は挑戦的 目標 を掲

げ多面対応型 にな りli予算編成 は戦略志 向にな

る 。
つ ま り，イ ノ ベ ー

シ ョ ン 志向を支 える べ く

業績 ・予算管理 と も挑戦 的 に な る こ と が 示 唆 さ

れ た。

　第 2 に ，組織の エ ン パ ワ メ ン ト志向が強 けれ

ば，事業戦略が ミ ドル 層 へ の 業績 目標に ブ レ イ

ク ダウ ン され， ミ ドル 層 に と っ て の 結果指標で

あ る非財務指標 を重視する BSC 型の 業績管理

を実施する ように なる。呼応す る よ うに，予 算

計画の 詳細性が高 ま り， ミ ドル 層 の 予 算編 成へ

の 参加度 も増す傾向 に あ る。

　第 3 に ，組織の カ イゼ ン 志向が強 まる と，指

標に よ る リ モ ー トコ ン トロ ール で はな く，face−

to −face の 対話 を重 視す る よ うに な り，業績 目

標水準は非挑戦的 になる 。 予算管理の 利用 に つ

い て は，予 算手続の 明確性，予算計画の 詳細性

が 高ま り，ミ ドル 層の 予算編成 へ の 参加度 も増

す傾向に あ る 。

（注）

（1）吉田 （2009）や吉 田 ほ か （2009a）で は 1980年以

　降の 国内管理会 計研究方法 の 10年毎 の 動向を書

　誌学的研究 に よ り調査 した 結 果，事例研究，質

　問票調査 とも
一

貫 して 増加傾 向 に ある こ とを確

　認し た。

（2）吉田 ほ か （2008a，b，2009b，c）は，主 と して 2000年

　以降 の 日本企業 の 管理 会計実態調査 を対象と し

　た 文献 サ ーベ イ を 実施 し，実務実態 の 解 明 とと

　もに，先行研究の 調査変数に つ い て も整理 した。

（3喋 績管理 の 中心 的技法 と して 予算管理 が あ り，

　業績管理 と 予算管理 の 実務的区分は 容易で は な

　い が．本稿で は ，BSC を含む マ ネジ メ ン トコ ン

　 トロ
ー

ル 全般 の 仕組 み や 方法 に 焦点を当 て た業

　績管理 ，予 算編 成 プ ロ セ ス に 焦点を当て た 予算

　管理 とい う区分 を して い る．

〔4｝発送先は ，ダ イヤ モ ン ド社 D −VISION 　 NET か ら

　経理担当部門長 を抽出 した 。 経理担当部門長を

　確認 で きな い 場 含は，事業単位 の 経 理業務 に精

　通 して い る と予想 され る 財務部 門 や 管理部 門 の

　部 門 長 を特 定 し，質 問票 を送付 した 。質問票 の

　作成時 に は，慶應義塾大 学管理 会計研究会 と神

　戸 大学管理会計研究会の 研究者 、実務家 な ど延

　べ 30人以 上 か ら ア ドバ イス をい ただ い た。業種

　ご と の 発 送数，同収 数 （率）な ど，詳細 は慶應

　義塾大学 管理会計研 究 会 （2009a ，　b） を ご覧 い

　ただ きた い 。なお ，図表2に 示 した質問項 口の ス

　ケー
ル は 7点リ ッ カ ート ス ケ ール で あ る 。また．

　欠損値の処理 は 分析ご とに 行 っ た た め ，本稿 で

　は 分析 ご とに度数は異な る。

〔5魍 答企 業に は 純粋持株会社 も含 まれ る た め ，本

　稿で は後述 の 組織業績に 関す る デ ータ を含め て ，

　連結 デ ータ の 分析を行 っ た 。 な お ，連結対象企

　業が存在 しな い 場 合 は，単体の デ
ータ を用 い て

　 い る D

〔6汐 ロ ン バ ッ ク の α 係 数 は ，財務重視 ・対 話型業

　績管理が 0．725．BSC型業績管理 が0．710で あ る。

〔7〕Hall （2008）の よう に ，組織業 績 へ の 影響で は

　な く，マ ネ ジ ャ
ー

の 認知 や 行動 に 対 する影響 の

　分析 もあ りえ る。
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