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〈論文要旨〉

　本論文の 目的は，経営計画の 有用性に っ い て検討す る こ とにある．現在で は，経営計画 はマ

ネジ メ ン ト ・コ ン トロ ー
ル

・
シ ス テ ム の 基 礎的な構成要 素 として 理解 され るよ うにな っ て い る．

実際 ， 我 々 が行 っ た レ ビ ュ
ー

の 結果 で も，多くの 管理会計 の 教科書が経営計画 に言及 し て い た．

し か し ，
マ ネジ メ ン ト ・コ ン ト ロ ール ・シ ス テ ム と して の経営計画 の有用性に関す る経験的な

知見 の 蓄積は十分 とは い えない ．そ の ためか J 経営計画 に関 して，教科書間で異 なる説 明 がな

され て い る点 も存在 す る とい うの が現状であ る．そ こ で 本論文 では ， 経営計画 の 諸要 素が ， 企

業業績 に与 え る影響 を探索的に検証 した．そ の 結果 ，経営計 画 の策定 目的 や 更新方法 が，適切

な資源 配分の 評価 尺度 と い え る総資産利益率 （ROA ）に 有意な 影響 を与 え て い る こ とが明 ら

か と な っ た ．
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　　　　　　　　　　 　　　　　　　　　 Abstrac重

　 The　purpose　 of　this　 paper　 is　 to　investigate　the　 use 細 ness 　 of　 management 　p置ans ．　 Recently，

management 　plans　hav¢ been　regarded 　as　a　basic　component 　of 　management 　control 　systems ．　This　is
suggested 　by 血e　fact　lhat　mally 　texlbooks　of 　mamgemen1 　 a  ount 蓋ng ，　we 　have　reviewed ，　refer　to

management 　plans．　However，　there　is　little　ernpirical　evidence 　on　the　usefUlness 　of　management 　plans
as　a　component 　of 　management 　control 　systems ．　So　that，　some 　description　about 　management 　plans
lacks　consistency 　between　textbooks．　Then　in　this　paper　we 　explore 　the　re且ations 　between　lhe　elements

efmanagement 　plans　and 　firm　perforrnance．　As　a　result，
　it　appears　that　the　purpose　of　planning− amd　the

method 　of 　updating 　have　 significant 　relations 　to　rotum 　on 　 assets （ROA ） which 　is　a　measure 　fbr

evaluating 　apPropriateness 　ofresource 　aliocation ．
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1．は じめに

　本論文 の 目的は，多 くの 日本企業が策定を実践 して い る中長期の経営計画 （梶原 ほ か，2011eq

2011b ） の 有用性 に つ い て ， 探索的に検討す る こ とにあ る．本節 で は，序論 と して ， 我 々 が こ

の よ うな研 究を企図 した背景 ， な らび に本 論文 の 研 究課題 な どにつ い て記述す る，

1．1　研究 の 背景

　か つ て 経営計画は ， 主 に戦略論 とい っ た経営学分野で 「戦略計画 亅 と して 盛ん に議論が行わ

れ て き た （例 えば，Ansoff 〔1965），　 Steiner（1969）， 占部 （1968，且971），河野 （1975 ）な ど）．

し か し 19SO 年代に 入 る と，　 Peters　and 　Waterman （1982）が 分析麻痺症候群 （paratysis　through

analysis 　syndrome ） と批 判 した よ うに ，そ の 逆機能的な側 面も指摘 され る よ うに な っ た．そ し

て ，影響 力 の あ るMintzberg （1994 ） の 著書に よ り戦略形成 と計画 作成 を分け て 考え る こ との

必要性が指摘され た 1990 年代以降は，経営学にお ける戦略計画 へ の 関心 が 徐 々 に低 下 して し

ま っ た ∴ だが，こ こ で 注意を要す る の は ，Mintzberg （1994）の 指摘は 戦略計画の 有用性そ の

もの を否 定す るも の で は な い とい う こ とで ある．む しろ，「ミ ン ツ バ ー
グが積極 的 に攻撃す る

の は ，事 業計画 を無用 に 精緻化する こ と と，そ の 挙げ句 の 果 て に 分厚 い バ イ ン ダーに綴 じ られ

た 事業計 画 を戦 略 と勘 違 い す る愚 挙 で あ る」 （三品 ， 2004， p．124）．ま た ， 彼自身 もMintZberg

（1994） の第 6 章 で は適切 な計画の あ り方 に つ い て 論 じ て い る．それ に もか か わ らず，1990

年代以降 の わが 国の 経営学研 究 に お い て は ， 戦略計画に 関す る研究が ほ とん どみ られなくな っ

て しまっ た の で ある．実際，河 野 （1986）以降，広範 な実態調 査が 行 われ る こ とさえなか っ た．

　経営学が戦略計画を取 り扱 わな くなる と い う状況 に呼応 して か ，か つ て Antheny　 l　1965） で

は マ ネジメ ン ト ・コ ン トロ
ー

ル ・シ ス テ ム （以 下，MCS ） とは別 の プ ロ セ ス と され て い た戦

略計画 が ，現在 で は MCS の 最も初期 の ス テ ッ プ に位置づ け られ ，
　 MCS の 基礎 的 な構成要素 と

して概念化 され て い る （Anthony　and 　Govindarajan，2007）．
1
．そ こ で は ，戦略計画は 「今後 の 数

年間 に組織が 着手するプ ロ グ ラ ム や それ ぞれ の プ ロ グラ ム に 割 り 当 て る資源 の 概略 を決定する

プ ロ セ ス 」 （p．330） と説 明 され て お り，こ れ は本論文で 議論す る経営計画と同
一の もの であ る．

　こ の よ う に 文献的理 解で はす で に経営計画 はMCS の 範疇 に含 まれ る よ うにな っ て い るの だ

が ， わが 国に お け る そ の 実態に つ い て は MCS を研 究対 象 と し て き た 管理 会計 の 分 野 で もあ ま

り注 目され る こ とは なか っ た ．3。む しろ ， 1980 年代 後半か ら 1990 年代前 半に か け て 当時の 管

理会計研 究が 目指すべ き方向性 を指摘 し た 文献 の 多 くは，活動 基準原 価計算や パ ラ ン ス ト・ス

コ ア カー
ドなどの 新た な管理 会計 シ ス テ ム 研 究 の 必 要性 を主張 し て い た （例 え ば，Johnson　and

Kaplan （1987），　 Scapens （1991）な ど）．そ し て ，そ の 後 の 管理 会計分 野 にお ける研 究潮流は ，

実除にそ うした新た な トピ ッ ク ス が隆盛 とな っ て い っ た （Hesford　et　al．， 2007）．結果 として ，

経営計画は MCS の 基礎的な構成要素 と され なが らも ， そ の 有用性 に つ い て 経験的 な検証が十

分に行われ ない まま今 日に 至 っ て い る．そ の ためか ， 次節で行 う管理 会計 の 教科書を対 象とし

た レ ビ ュ
ーの 結果を先取 り して述 べ れ ば，経営計画の 有用性に 影響 を与える可能性 の ある諸要

素に 関 し て ，教科書間で 異な る説 明が な され て い る点 も存在す る と い うの が現状で あ る．

　 こ うし て管理 会計の 分野 で も看過 され て きた経営計 画 は ， しか し現実 には 多くの 日本企業で

策定が実践 され て い る．我 々 が本節の 冒頭で 示 した研 究 を企 図 し た の は ，こ の よ うな状況 にあ

る経営計画 の 有用 性に つ い て の 経験的 な知見 の 蓄積が
， 学術 上 お よび 実務上 の 両方 に 対 し て貢

献を もた らし うる と考えたた め で あ る．
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12 　研 究課題

　こ こ ま で の 議論 に 基 づ き，本論文 で は経営計画 を MCS の 構 成 要素 と して位置 づ け、企 業と

し て の 組織業績すな わ ち企 業業績 に対す る寄与 とい う観 点 か らそ の 有用性 を検討す る．詳 細は

第 2 節で 議論 す るが ，本論 文 の 探索的な性格か ら，そ の 有用性の 測定 に お い て は ，企業業績を

表す
一

般的な指標 と し て 企業 の 財 務成績，特に総資産 利 益率 （以 下 ，
ROA ） を 用 い る こ と と

す る．

　上記 の ような研 究 の 趣 旨に照 ら して ，我 々 が 設 定 し た研究課題 は，経営計画の 諸要素 の 違い

が企業業績に い か なる影響 を与 え るの か に っ い て の 経験的 な検証 で ある．こ の 研 究課題 を解決

す るため，郵送質問票調査 に よ り取得 し たデータ とそ の 回答企 業 の 財務デー
タを組 み合わ せ た

分析 を実施 した．そ の 結果 ，経営計画の策定 目的や更新方法が ，適切な資源配 分 の 評価 尺度 と

い え る ROA に有意な影響を与えて い る こ とが明 らか とな っ た．すなわち ， 経営計画は ， そ の

諸要素の 違 い に よ っ て 企 業業績に影響を与 えるほ ど重要性 が高 い もの であ っ た の で あ る．

　これ らの こ とを明 らか にす るため ， 本論文 の 議 論 は 次 の よ うに 進 め る ．ま ず，次節 で は 経営

計画に つ い て の 所説 を整理 し ， そ の 相違点お よび 限界を指摘す る ．また，本論文 が解決す る研

究課題 に つ い て議 論 し，具 体的な分 析方法 を検討する ．次に ， 第 3 節 で は研 究方法 と サ ン プ ル

の 概要を説明する ．続い て 第 4 節では ， 分 析結果 を示 し，そ の 結果に つ い て の 議論 を行 う．最

後に 結論 と し て ， 第 5 節 で は 分析結果 を総括 し，研 究 上 の 貢献 と限 界 を示 し た 上 で ，今後 の 研

究の 展 望を述 べ る．

2．文献 レ ビ ュ
ー

　MCS の 構 成要 素 と して経営計画に言 及 して い る海外の 教科書は ，
　 Anthony　and 　Govindarajan

（2007 ） だ け で は ない ，例 えば Merchant　and 　Van　der　Stede （2007 ）は，「戦略計画を策定す る こ

とを通 じ て ，企業の 多角化戦略や 事業 ご との 競争戦略 の 明確化 が 図られ ， そ の た め に 必要 と な

る 経 営資源 の 特定や 大ま か な業績 目標の 提示 が行 われ る 」 （p．331） と述 べ て い る．そ れ で は ，

わ が 国 の 管理 会計の 教科書で は ， 経営 計画 に つ い て どの よ うな言及が な され て い る の だ ろ うか ．

本節で は，近年に 国 内 で 出版 され た 管理会計 の 教科書を概観す る こ とに よ り，現在 の わが国 に

お ける経営計画 の 教示内容 を確認する ．4，そ して ， そ こ で の 諸 説 を批判的 に レ ビ ュ
ー

し た結果

を整理す る こ とで ，経営 計画 に つ い て，そ の 有用性に 影響 を与 え る可能性 の あ る諸 要素を抽出

す る．また ， 本節 の 最後で は ，経営計画の 有用性 を測定す るた め の 変数 に つ い て議論 し た上 で ，

分析モ デ ル を導出 す る．

2．1 わが 国にお け る経営計画 の 教示 内容

　 こ こ で は ，
シ ス テ マ テ ィ ッ ク ・レ ビ ュ

ー
を実施 す る た め に ，1）2008 年 4 月 以降に 出版され ，

2）2011年 4 月 末時点 で 神 戸 大学 の 社会科学系図書館 に所蔵 され て お り．s
， 3） 当該図書館 の 電

子検索 シ ス テ ム で 「管理会計］ を キーワ
ー

ドと して 検索 した結果 の うち特定領域の研究書や啓

蒙書を除 い て 教科書の み を ピ ッ ク ア ッ プ した．こ の よ うに して 選択 され た管理 会計 の 教科書は

24 冊 で あ り，こ れ らの うち経営計画 に つ い て 言及 し て い る も の は 20 冊 で あ っ た （伊藤，2009；

上 埜，2008； 上埜 ほ か
，
2009； 岡本 ほ か，2008； 加 登，2008； 小林 ほ か，2009 ； 齋藤 ，

2010；櫻井 ，

2009
，
2010 ； 園田

・横 田，2010 ； 高 田，2008； 竹森 ほ か ，2009 ； 武 脇ほ か
，
2008； 谷，2009； 東海，

2010； 西 山，2009； 平野，2008； 古 田 ほか ， 2009； 門 田 ，
2008a

，
2008b；山本 ほ か ，2008）．6．
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　上記 の よ うに して 選択 され た教科書の うち，半数 は予 算や短期利益 計画 の 単なる前提 と して

経営計 画 に簡単 に触れ て い る程 度で あ っ たが ， 10 冊の 教科書は 経営計画に独 立 し た 章 ・節 と

い っ た紙幅 を割 き，比較的詳 細な説明 を行 っ て い た （上埜，2008； 上 埜ほ か，2009； 小林ほ か，

2009； 櫻井 ，
2009

，
2010； 谷，2009；西 山，2009； 平野，2008； 古 田 ほ か，2009 ； 門田，2008a ，

2008b）．

そこ で以降で は，こ れ ら 10 冊 の 教科書を中心 に，わが 国 にお ける経 営計 画 につ い て の 教示内

容 を整理 す る．なお ，こ れ らの 文献に おけ る記 述の うち，3 年
一5 年 程度の 経営計画に 関する

部分が今回 の レ ビ ュ
ー対象 となるが，同

一
教科書内 で経営計画 と利益計画 が個別 に記述 され て

い て も ， 3 年一5 年程度 の 計画期間 とい う枠組みが共通 な らば ， 利益 計画 を経営計画 の 構成要

素 と位置 づ け て い る．

　 まず，経営計画 を策定する 目的に関 しては ，概ね どの 教科書 で も，戦略を実現するため の 最

適 な資源配分を計画 し、そ の 計 画作成 とい う活 動 を通 じて 組織 成員 に戦略 の 実行 を促 す影響を

与 える と い っ た Mcs と して の 役割 が説 明 され て い た ．こ れ らは 、 先 に 引用 したAnthony 　and

Govindarajan（2007）や Merchant ・and 　Van・der・Stede （2007） とも共通 する説明 とい え る．しか し，

教科書の なか に は ，戦略を実現 するた め の MCS とし て の役割だ けで は なく，投資家 を は じ め

と した外 部 の ス テ
ー

クホ ル ダ
ー

との コ ミ ュ ニ ケ
ー

シ ョ ン に経 営計画 が重 要な役割 を果 た して い

る と述 べ て い る も の もあ っ た （西山，2009 ； 平野，2008 ； 古 田 ほ か
，
2009 ； 門 田 ，

2008b ）．
7
，

　次に ，い くつ か の 教科書は，経営計画を集権的に策定する の か ，分権的に 策定す る の か とい

っ た策定プ ロ セ ス に つ い て 言及 して い た，具体的に は ， 櫻井 （2010）， 西山 （2009）， 古田 ほか

（2009） が主 な策定プ ロ セ ス と して 「トッ プダウ ン 亅 に よ る方法を，門 田 （2008b）が 「ボ ト

ム ア ッ プ 亅 に よ る 方 法 をあげ て い る．こ れ ら に対 し て 複 数 の 策 定プ ロ セ ス をあげ て い る も の と

しては ，上 埜 （2008 ） や櫻 井 （2009 ） が 「トッ プダ ウ ン 」 と 「ボ トム ア ッ プ 」 の 両方 を，谷

（2009） は 「ト ッ プ ダ ウ ン 」，「ボ トム ア ッ プ 」， な らび に 両者 の 「折 衷 型 」 に よ る 方法 に 言 及

し て い た．こ れ らの よ うに，策定プ ロ セ ス に つ い ては教科書によ っ て 多様 な説明が み られ た．

　 さ らに，経営計画 を どの よ うに更新す る の か に っ い て 触 れ て い る教科書 もあ っ た （上埜ほ か
，

2009 ； 小林ほか ， 2009； 櫻 井 ， 2009， 2010； 谷 ， 2009； 西 山，2009； 古 田 ほ か，2009）．こ れ ら教科書

の すべ て が言及 し て い た の は ，最終年度を毎年 1 年ずつ 追加 しなが ら絶えず
一

定期間 の 計画 を

保持す る方 式 で あ る． こ れ は
一

般的 に 「ロ ー リン グ方式 」 とい われ る もの で ，「こ ろが し方

式j と呼ばれ る場合 もあ る （上埜ほ か ，2009 ； 櫻井，2009，2010），こ れ を採用 す る 目的 と して は，

計画期間中の 経営環境 の 変化 に対応する た め とい うの が ，こ の 方式に言及す る教科書に共通す

る解説 内容で あ っ た ．た だ し，谷 （2009） で は ， 計画 期間 を固定 して 毎年残 りの 期間の 計画を

見直す 方法 を ロ ー リ ン グ方 式 と 呼 ん で お り，そ の 他 の 教科書が ロ ー リ ン グ方式 と呼 ぶ 方法 に は

「前進方式」 とい う名 称 を用 い て い る．また ， 谷 （2009） で は 、 こ れ らの ほ か ， 当初策 定 し た

経営計画の 見直 しを
一

切行わ ない 「固 定方式」 を含め
， 合計 3 っ の 更新方法 に言及 して い た．

　以上 が経営計画 に つ い て の 管理 会計 の 教科 書 に お け る教示 内容 の 簡 単な ま とめ で あ る．こ れ

らか ら，少なく とも次 の 3 点に関 して ，教科書によ っ て 異 な る説明 が な され て い る こ とが 明 ら

か とな っ た．1 点 目は，経営計画の 目的で あ る．戦略実現の ための最適な資源配分の 計画や，

そ の 計 画作成活動 を通 じた組織 成員に 対す る 戦略実行 を促す 影響 とい っ た MCS と し て の 目的

だけを記載 して い る教科書もあれば，外部 の ス テ
ー

クホ ル ダー
との コ ミ ュ ニ ケ

ー
シ ョ ン を もう

ひ とっ の 目的 と して あげ て い る もの もあ っ た．なお，MCS と し て の 目的を有す る経営計画 に ，

それ とは別 の 目的が 同時に与 えられ る こ とで ど の よ うな問題 が発生する の か とい っ た こ とに ま

で 言及 して い る教科書はな か っ た ．2 点 目 は ，策定プ ロ セ ス で ある．こ れ に っ い て は ， トッ プ
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ダウン ，ボ トム ア ッ プ，ある い は そ の 折衷型 な ど，教科書 に よ っ て 多様 な説 明 が なされ て い た．

しか し，これ ら策定プ ロ セ ス の 存在は指摘 されて い るも の の ，それぞれ が どうい っ た場合に適

切 な の か とい っ た よ うな規範的 教示 を見出す こ と は で きな か っ た ．3 点 目 は ，更新方法 で あ る ．

計画期間 中の 経営環境 の 変化 に対 応す るた め の 方法 と して最終年度を毎年 1年ずつ 追加す る方

式 の み を紹介 し て い る教科書が 多か っ たが，谷 （2009 ）に よれば複数 の 更新方法が存在す ると

い う，これ らの 方法に つ い て も，2 点 目の 策定プ ロ セ ス と同様，規範的な教示 を得るこ とは で

きな か っ た．

　 なお ， 更新方法 の 名称 に っ い て は ， 教科 書間で ば らっ きがみ られ た．そ こ で本論 文で は，用

語 の 混乱 を避けるた め，1）当初策定 した経営計画 の 見直 し を
一

切行わな い 方法 を 「固定方 式 」，

2）経営計画の 策定後に見直 し を行 う方法を 「修正方 式 」， 3）最終年度 を 毎年 1 年 ず っ 追加す

る 方法 を 「前進 ロ
ー

リン グ方式 亅 と呼ぶ こ ととする．こ れ らの うち，前 2 者で は 計画期間 の 満

了 に伴 っ て次期 の 経営計画 が 策定 され る の に対 し，前進 ロ ー
リ ン グ方式 で は 絶えず

一
定期間の

経営計画が保持され る こ と に な る．こ の よ うな更新方法 の 分類 を整理 した もの が図 1 で ある．

図 1 経営計画の 更新方法の 分 類

2．2 リサ
ーチ ・ク エ ス チ ョ ン

　わ が 国 の 管理会計 の 教科書を対象に し た レ ビ ュ
ー

で 確認 し た よ うに ，経 営計画 の 要素 と し て ，

そ の 目的 ，策定プ ロ セ ス ，更新方法に関する い くつ か の 選択肢が指摘 され て い る もの の
， これ

らが 経営計画 の 有用 性 に 与 え る 影響に つ い て は 明 らか に な っ て い ない t こ れ は ，経営計画 の 有

用性 を確認 しよ うとい う研 究が，わ が国 では ほ とん ど行わ れ て い な い こ とも
一

因 とい えよ う．

一
方海 外 で は，1980 年 代後 半 以降 で も少数だ が い くつ か の 実証研 究 が み られ る （Stone　 and

Brush
，
1996）． し か し，そ れ ら の 多 くは ， 特 定 の 業種 に 限 定 して検 証す る （Hopkins　 and

Hopkins，1997 ；Powen ，
1992），あ る い は 製造業の 中小 企業 で の み検証 す る （Pearce　et 　al．，匪987 ）

とい っ た特定サン プ ル を対象に した もの であ っ た ．また ， これ らの 研 究間 で は有用性につ い て

異 な る検証 結果 を導出 し て お り，結局，
一

般的に どの よ うな要因 が有用性 に影響 を与 え て い る

の か は不 明で ある．そ こ で 本論文で は ，経営計画 の 要素 ご との 選択 肢 が そ の 有用 性 に い か な る

影響 を与 える の かに つ い て ，大量 サ ン プ ル に よる統計的な検証 を行 うこ ととす る．

　それ で は ， 経営計 画 の 有用性 は どの よ うな変数に よ っ て 測定で きる だ ろ うか ．本論文 で は ，

企業業績に 対する 寄与 とい う観 点 か らそ の 有用性 を検討す る．も とよ り管理会計研究に お い て

は ，
シ ス テ ム の 成果 を表 す変数 と し て ROA を用 い る こ と が 一般的で あ り，例 えば JIT の 導入

成果 の 研 究で は ROA へ の 影響の 有無が議論 され て きた し （Balakrishnan　et　aL ，1996；Kinney　and

Wempe ，2002；Maiga　and 亅acobs ，2009 ）， ほ か に も全部 原価 計算下 で の 固 定費率 が ROA の 持続性

に影 響す る こ とが検証 されて い る （Gupta　et　at．，2010）．こ れ ら に 加 え ， 経営計画 を戦略計 画 と

み なす 枠組み で の 実証研 究 に お い て も ， ROA は重要な財務成果 とみ なされ て きた （Pearce　 et

aL ，1987）．ま た，多くの 教 科書 で も述 べ られ て い た よ うに ，経営計画は 戦略を実現するた め

の 最適な資源配 分 を計画す る 役割 を 担 っ て い る ．し たが っ て，投 下資本 と し て の 総 資産 とそ の

7

N 工工
一Eleotronio 　Library 　



The Japanese Association of Management Accounting

NII-Electronic Library Service

The 　Japanese 　Assooiation 　of 　Management 　Aooounting

管 理 会 計 学 第 21巻 第 2 号

成果 と して の 利 益額 の 比 率 を表 す ROA を用 い る こ とは
， そ の よ うな経営計画 の 位置 づ け とも

整合的で ある．こ うした理 由か ら，本論文で は経営計画の 有用性を測定す るため の 変数 として ，

RQA を採 用 す る．そ し て ，　 ROA を被説 明変数 と し，経営計画 の 目的，策定プ ロ セ ス
， 更新方

法な どを説 明変 数 とす る分析モ デ ル を採用す る こ と で ，経営計 画 を策定 す る際 に選択 され る諸

要素 が，ROA に どの よ うな影響を与え て い る の か を明 らか に す る ．な お ，　 ROA は い わ ゆるデ

ュ ポ ン チ ャ
ー トに よ っ て 総資産回転率 と売上高利 益率 に分解す る こ とが で き，これ らの 財務指

標 を被説明変数 とす る 分析 もあ わせ て 実施する こ とで経営計画 の ROA に 対す る影響に つ い て

の よ り深 い 洞察が得 られ るだろ う．こ こ まで の 議論に基づ き，本論文 が取 り組 む具体的な リサ

ーチ ・ク エ ス チ ョ ン （以 下 ，RQ ） を明示すれば，次の とお り となる．

RQ ： 経営計画 の 諳要素 〔目的，策定プ ロ セ ス ，更新方法）は ROA に 影響 を与えて いるのか．

3．研究方法

　経営計画 の 内容は ，企業 に よ っ て は 部分的 に し か 公 表 し て い な い 場合 もあ る が
， ど の よ うな

部分 が 非公表 な の か に つ い て の情報を外部か ら確認する こ とは で きない ．また，前節 で議論 し

た よ うな経営計画 の 諸要素は ，外 部 か ら観察す る こ とが 困難なも の で あ る．そ こ で ， 経営計画

の 目的 ， 策定プ ロ セ ス ，更新方法 な どに つ い て の 情報は ，郵送質問票調 査に よ っ て収集 した．
一方，ROA な どの 財務 指標は ，各社 の 公 表 された財務デー

タを もと に算 出 した ．本節で は ，

こ の よ うな調 査 の 概要 を説 明 し ， サ ン プ リン グ の 状況を示 した上で，収 集 したデ
ー

タ に つ い て

明 らかにす る．

3．1 サ ン プル の 概要

　郵送質問票調 査は，河 野 （1986）に 倣 っ て 設 計 され た ．送付先は ，東証 1部上場企業 の うち ，

東 証業種分類に 基づ く建設 業を含 む製造 業で あ る．質問票 は、各社 の 経営企画部門長 を宛先 と

して 2010 年 6 月 17 日 に 発 送 し た ．た だ し ， 経営企画 部門長が特定で きな い 場合 は ， それ に準

ず る と思われ る セ ク シ ョ ン （例 えば社長室など）を宛先と した．送付先 の 特定に は，『ダイヤ

モ ン ド会社職 員録』 を用い て い る．当初 の 回答期限は 7 月 2 日に 設 定 して い たが ， 回収状況 を

勘案 して 7 月 8 目 に督促状を郵送 し，7 月 中に回収 され た質問票は 分析に 含め て い る．そ の 結

果 ，発送数は 929 社，回収 した サ ン プ ル ・サ イ ズ は 108社，回収 率 は 1L6％ とな っ た．なお ，
表 1 に 示 し た とお り ， 業種別 の 回収率 に 関す る

一
様性 は棄却 され な か っ た．また，表 2 は回答

企業 お よび非回答企業 の 規模や ROA に関する変数の 概要で あ り，こ こ で も回答企 業 と非回答

企 業 とで 有意な差 は認 め られ な か っ た ．統計的 に有意で は な い と い うこ れ ら の 結果 か ら，我 々

は今回収 集 し たサ ン プ ル には非回 答 バ イ ア ス がな い と判断 し た ．
S
．

3．2 質問票 の 内容 と測定 され た変数

　質問票 に は ，主 に分析モ デル の 説明変数に用い るため の 項 目が含まれ て い る．すなわち，そ

れ らは経営計画の 目的，策定プ ロ セ ス
， そ して 更新方 法などに 関す る も の で あ る． こ れ ら の 項

目に つ い て は，構 成概 念妥当性 の 検証 の た めに本調 査 に 参加 し て い ない 研 究者に よる確認を受

け ， また ， 質問 の 文意が 正確 に 伝 わ る の か に っ い て実務家 2 名 に よ る確認 を行 っ た ．

　経営計 画 の 目的を尋 ね る質問に つ い て は ， 前節 で の 教科書の レ ビ ュ
ー

結 果 に した が っ て ，
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表 1 サ ン プ ル の 業種内訳 と非回答バ イ ア ス の検定

業種
回 答 企 業 送 付企 業 （東 証 1 部 ）

企 業 数 構 成 比 企 業数 構成 比

建 設 業 14 13．0％ 99 10．7％

食 料 品 7 65 ％ 66 7．1％

繊維 製 品 5 4．6％ 42 4．5％

パ ル プ ・紙 3 2．S％ 11 L2 ％

化 学 9 8．3％ 119 12．8％

医薬品 2 1．9％ 33 3．6％

石 油 ・石炭 製 品 2 L9％ 10 1．1％
ゴ ム 製 品 4 3．7％ 1ー 12 ％

ガ ラス ・土石 製品 2 1．9％ 29 3．1％

鉄銅 4 3．7％ 3S 3．s％

非 鉄 金 属 1 0．9％ 24 2．6％

金 属 製 品 5 4．6％ 37 4．0％

機械 置2 11．1％ 123 132％

電気 機 器 Is 16．7％ 157 16．9％

輸 送 用機 器 12 11．聖％ 62 6．7％

精密 機 器 1 0．9％ 24 2．6％

そ の 他製 品 7 6。5％ 47 5．1％

合計 108 100．0％ 929 100．0％
一

様 性 （適 合 度） の 検 定 ： X　
2＃18．8“ ，自由 度＝16，p　te＝O．277．

表 2 サ ン プル の 企粟規模 および ROA と非 回答バ イ ア ス の 検定

回 答 企 業 非 回 答 企 業

平均 値 　　標 準 偏 差 　　中央値　　 平均値　　標準偏 差 　　中央値

定

 

喉

ψ

売 上 高 （百万 円 ） 527，020　　　1，345，562　　　132，309　　　　331，566　　　1，019，215　　　　83，45量 O．154

総資産 （百 万 円） S51．587　　　1，505，S55　　　146
，
7Sl　　　361，757　　　1，353，661　　　S8，418O ．222

連結 子 会 仕数 （社 ） 39 S3 16 27 74 90 ．168

ROA O．OS8 0．0430 ．051 0．057 O．046　　　 0．051 0．799

MCS の 文脈に 沿 っ た 項 目や 各種 ス テ ーク ホ ル ダーと の 関係 を意識 した項 目を含 めた． こ れ ら

の 項 目に つ い て探 索的因 子分析 を実施 し た と こ ろ ， 組 織内部 の コ ン ト ロ
ール に 関連す る 項 目 が

負荷 した 因子 と，経営計 画 の 報 告 に よ っ て ス テ
ー

クホ ル ダーへ の影響を意図 した項 目が負荷 し

た 因子 が 抽出 さ れ た ．そ こ で ，前者 の 因 子 に は 「内部管理 目的 亅，後者 の 因子 に は 「外部報告

目的j とい うラベ リン グを行 っ た．こ の 因子分析の 結果ならび に 各項 目の 質問文 と記述 統計 は

表 3 の とお りで あ る ．
9
．ス テ ーク ホ ル ダーとの コ ミ ュ ニ ケ

ー
シ ョ ン と い う目的を指摘 して い た

の は 主 に 実務家が著 した
一

部 の 教 科書 だけで あ っ たが ，表 3 に示 し た内容か ら ， そ の よ うな 目

的 の 存在が実際 に確認 され た とい え る．なお，因子負荷量 の 絶対値 が 0．4 以上を示 した項 目を

因子 ごとに単純平均 して変数を合成 し た とこ ろ ， 内部管理 目的 と外部 報告 目的の 間 に は 係数が

0．17 の 弱い が 有意 な 正 の 相 関が 存在 した．また，実践的なイ ン プ リケーシ ョ ン を考慮 すれ ば，

それぞれ の 目的の 絶対的 な強 さでは な く，相対 的に どちらの 目的をよ り重視 して い る の か とい

う議論 が望ま し い ．そ こ で 次節の 分析で は ，両変数を個別 に分析 モ デル に投入 するの で は なく，
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衰 3　目的 に関する質問 項 目の因 子分析 と記述統計

質問項 目
　　 　　因 子 負 荷 量
　　　　　　　　　　　　　　 平均 値
内部管理 目的 外 部報告 目的

標準偏差

全社の ベ ク トル の 整合性 を著 し く高 め る 0．S91 O．029 5．91 O．92

従業員の モ チベ ー
シ ョ ン をき わめ て 効果 的に 高 め る e．676 O．119 5．34 0．95

経 営層の 計面 達成 に 対 す る ＝ ミ ッ トメ ン トを署 し く高 め る O．6且2 一
〇．127 5．43 1．05

供給 会 社 か らの 信 頼 を 箸 し く高め る e．038 O。839 4．04 L18

競 合 企 業への 牽制 が き わ め て 強 ま る 一〇」44 e．707 3．42 1．27

株 主 ・投 資 家 か らの 資 金調 達 を き わ め て 容 易 に す る 0」23  ．687 4．12 旦．25

労働組合 との 円滑 な交 渉を膀 導 す る
一

〇．ll4 0．611 3．69 L37

金 融機 関か ら の 資金 調 達 を き わ め て 容易にす る O．049 0．602 4．07 L47

株 価 水 準 の 適 jE化 を促 進 す る 0．086 0．591 423 且．37

顧 客 か らの 信 頼 を著 し く高 め る 0．018 0．588 4．42 1．17

因 子 負荷量の 平 方和 L687 3．137

ク ロ ン パ ッ ク の a 0．76】 O．841

各項 目 は 7 点 リカ
ー

トス ケール （1 ：
「ま っ た く 当て は ま らな い 亅

一 7 ： 「非常に よ く当て は まる 1） で 測 定．
因 子 分 析 の 方 法 は 主 因 子 法，プ ロ マ ッ ク ス 回 転．絡対 値 が 0．4 以 上 の 因 子 負 荷 量 を太 字 で 表 記 ．因 子 間相関は

O．195．ク ロ ン バ
ッ ク の a は 各因 子 に 絶対 値 が O．4 以 上 の 因 子 負 荷 量 を 示 した項 目 の み で 算 出．

fi　4　策定プロ セ ス に関する質問項 目の 因子分析 と記述統計

質問 項 目
因 子 負 荷 量

集権的　 調 整的　 分 権 的
平 均 値 標 準 偏 差

経営 計 画 の 策 定 プ ロ セ ス に 関与 する こ とで ，経営企 画 部門
　 　　 　 　　 　　 　 　　 　 　　 　 　　 　　 　 　　 　 　　 0．901　　− 0．041　　− 0．019
は原案作成部門 と頻繁 に 対話 を 繰 り返 す

5．57 1．29

経営計面 の 策 定に あ た っ て ，経 営企 画部 門が主導権 を握 っ

　 　　 　 　　 　　 　 　　 　 　　 　 　　 　　 　 　　 　 　　 0．708　　
− 0．041　　　0．015

て い る
5．31 1．45

軽営計画の 策定過程 に お い て ，各機 能 部 門や 事 業部 等 か ら

　 　　 　 　　 　　 　 　　 　 　　 　 　　 　　 　 　　 　 　　 0．037　　− 0．842　　　0．060
の 原 案を 疹正 指 示 す る場 合 が頻 繁に あ る

4．74 i．22

各機能部門や事業部 等の 計 画 案の 策 定過 稜 で ，各機能部門
　 　　 　 　　 　　 　 　　 　 　　 　 　　 　　 　 　　 　 　　 0．074　 − 0。746　 − O．034
間や事業部間 の 調 整 を 必要 とす る 状 況 が 頻 繁 に あ る

4．76 L33

経営計画の 策定過程 に お い て．当 初 の 全社 目標 が満 た され
　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　

一
〇．152　 − O．5D9　 − e．e49

ない 場合が頻繁 に あ る
455 1．37

経 営 計 画 の 内容 に っ い て ，機 能部門長 ・事業郎長 等 が意 見
　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　

一
〇．013　

− O．036　　 0．99S
を述 べ る 機会が豊 富に あ る

5．33 1．20

因 子 負 荷 量 の 平方 和 L343 　　 L530 　　 1．003
ク ロ ン バ ッ ク の α 0．795　　　0．708

各項 目は 7 点 リカートス ケ
ー

ル （1 ： 「ま っ た く そ うで は な い 」
− 7 ： fま っ た く そ の と お り 」） で 測 定 ．

因子 分析の 方法は 主因 子 法，プ ロ マ
ッ ク ス 回転 ．絶 対値が O．4 以 上 の 因 子 負荷量 を太 字 で 表 記 ．因 子 間相 関

は．第 1 因子 と第 2 因 子 が 一
〇．326，第 2 因 子 と 第 3 因 子 が 一〇．060，第 1因 子 と第 3 因子 が O．333．ク ロ ン パ

ッ クの a は各因子 に 絶対値が 0．4 以 上 の 因 子 負 荷 量 を示 した 項 目 の み で 算出．

（内部管理 目的） ÷ （内部管理 目的 ＋ 外部報告 目的） とい う算式に よっ て比率 に変換 した 「策

定 目的」 と い う変数 を用 い る ．す なわ ち，こ の 変数 は 経 営計画 が 相対的に ど の 程度内部管理 目

的 の 傾 向 に あ る の か を示 し て い る．こ れ を説 明変数 に 用 い る こ とで ，策定目的 の 傾 向が企業業

績に 対 して どの よ うな影響を与える の か が検証可能 となる．

　策定プ ロ セ ス に っ い て も ， 教科書の レ ビ ュ
ー結果を参考に， トッ プ ダウ ン や ボ トム ア ッ プ に
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関連する項 目を含めた．ただ し，質問に対 する理解 の 正 確性 を意図 して， トッ プダ ウン に関す

る 項 目 に つ い て は ，経営企 画部門の 関与 と い うよ うに実務の 文脈に 沿 っ た か た ち で 表現 し て い

る，こ れ らの項 目に つ い て探索 的因子 分析 を実施 した と こ ろ， トッ プ ダ ウン に相 当す る 「集権

的」 因子 お よ び ボ トム ア ッ プ に 相 当す る 「分権的」 因子 に 加 え て
，

「調整的」 プ ロ セ ス とい う

べ き因子 を含む合計 3 つ の 因子 が抽出 された．こ の 因子 分析の 結果ならび に各項 目の 質問文 と

記述統計は 表 4 の とお りで あ る ．前節 の レ ビ ュ
ーで は ， 谷 （2009） が トッ プ ダウ ン とボ トム ア

ッ プ の 折衷型 として調整的プ ロ セ ス の 存 在を指摘 して い たが ， 今回 の 因 子分析 の 結果 に よ り，

こ の 折衷 型 と い うプ ロ セ ス は ト ッ プ ダ ウ ン と ポ トム ア ッ プ の 組合せ と い うよ り も個別 の 尺度 と

して 測定すべ きこ とが示 唆 され た こ と に なる．すなわ ち，経営計画の 策定プ ロ セ ス の 操作化に

お い て は， トッ プダウ ン や ボ トム ア ッ プに加 え て 調整的プ ロ セ ス も含む 3 次元 の 尺度で 測定す

る必要が あ る．そ こ で次節 の 分 析 では ， 因子負荷量 の 絶対 値が O．4 以上 を示 した項 目に っ い て

因 子 ご と に 単純平均 し た 3 っ の 変数を 用 い る こ と と す る ．

　 更新方法に つ い て は ，前節の 図 1 で 整理 し た 3 分類に 則 っ て ，固定方 式，修正方式，前進 ロ

ーリ ン グ方式 の な か か らひ とつ を選択 す る 形 式 を採 用 した ．た だ し，修正方式に お ける経営計

画 の 見直 しには ， 現 実に は多様 なや り方が ある と想 定 され ，単に修正 方式 とい う選 択肢を与え

て も我 々 の意図 した 分類 が 正 し く伝わ らない 恐れ が あ る ．そ こ で ，よ り正 確な測定 を行 うた め ，

修正方 式 に該当す る選 択肢 は ひ とつ とはせず ， 実務で の 運用 を考慮 して 可能 性 の あ る見直 し方

法 の 具体的候補を複数用意 し た ．そ の 結果，それ ぞれ の 更新方法が全 サ ン プ ル に 占め る割合は ，

固 定方式 が 9，5％，修正方式が 75．2％，前進 ロ ーリ ン グ方式 が 15．2％ とい う結 果 とな っ た ．なお ，

修 正 方 式 の 内訳 は ，期間を固定 し て 内容 を必 要 に 応 じ て 見直す 「期 間固 定修正 方式」 が 29．5％ ，

期 間を固定 して内容を毎年 見直す 「期間固定 ロ ー
リン グ方式」 が 26．7％ ，期間 も内容 も必要に

応 じ て 見直す 「随時修正方式 」 が 19．0％ で あ っ た．こ の 結 果に よれ ば ， も っ とも多く の 教科書

で 言及 され て い た前進 ロ ーリ ン グ方式 はむ しろ少 数派 で ， 期間 固定修正方式や期間固定 ロ
ー

リ

ン グ方式とい っ た 期間 を固 定し なが ら 内容の 見直 し を行 う修 正 方式 が過 半数を 占め て い る こ と

が明 らか とな っ た．こ こ で 測定 し た 3 っ の 更新方 法 は，それぞれ を採 用 して い るか否か とい う

ダミ
ー変数 と して分析に用 い る こ とで ，更新方法 の 選択が企業業績に 与える影響を検証する．

　経営計 画 の 諸要 素が企業業績 に与える影響を検証す る際，計画内容 の 違 い が もた らす影響を

無視するわ け に は い かな い だろ う．しか し，教科 書にお け る計画 内容に つ い て の 言及は 乏 し か

っ たため ， それ らの レ ビ ュ
ー

に基 づ い た 変数 の 操 作化 を行 うこ と は で き な か っ た ，そ こ で ，今

回 の 調査で は ，河野 （1986）に 準拠 した後述 の 35 項 目に対 して ，採 用 の 有無を尋ねた ．こ こ

で の 調査結果は ， 経営計画 が 焦点 を絞 っ た 内容 な の か
， そ れ と も包括的な 内容な の か と い う特

徴 を表す変数 と し て ，各企業で 採用 され て い る 内容 の 項 目数 を分 析 に用 い る こ ととす る ．lo．

具体的な項 目お よびそ の 採用率は次 の とお りで ある．「経営理念 の 再検討」 （30．7％），「一般環

境予測（需要予 測）とその 評価」 （69．3％ ），「業 界と競争相手 の 分析 と予 測 」 （61．4％ ），
「自社 の 現

状分析 ，強 み 弱 み の 分 析 」 （70．3％ ），「現 状 の ま ま推移 した 自社 の 将 来 の 予 測」 （38．6％ ），「自

社 の 問題 点や チ ャ ン ス （戦略 上 の 問題点）」 （73，3％），「経営計画の 目標 （売上 高な ど）お よび

方針」 （95、O％），「垂 直的統合に つ い て の 計画 （後方 ・前 方 へ ）」 （12．9％ ），「新製品 ・新規事業

開発計画」 （772 ％），「製品構成変換計 画 （含む撤退 製品 ）」 （23．8％ ），
「新 しい 市場 の 開拓 ・輸

出 の 増 大 」 （64．4％ ），
「海外 子会社な ど海外 事業 の 強化 の 計画 」 （64．4％ ），「競争戦略」 （57．4％），

「合理 化 計画
・効率化 計画 」 （59．4％），「情報 シ ス テ ム 改善 の 計画」 〔35．6％ ），

「他社買収 の 計

画 」 （8．9％ ），「企業 グル
ー

プ の 強化 」 （58．4％ 〉，「研 究 開発計 画 」 （62．4％ ），「製品 別販 売計画 」
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（65，3％ ），
「生産 計 画 」 （535 ％），「設備投資計画 」 （72，3％ ），「マ ーケ テ ィ ン グ強化 の 計画 」

（36．6％ ），「物 流合理 化 計 画 」 （25．7％ ），「資材 計 画 ，購買 戦略」 （40、6％ ），「要員 計画」

（60．4％ ），「企 業文 化 の 変化 （組 織 の 空 気 の 変化）」 （20．8％ ），
「教育計画 ， 能 力 開発 計画」

（44．6％ ），
「福利厚生計 画 J （6．9％），「組織計画，組織改善の 計画亅 （34．7％），「見積損益計算

書 の 計画 」 （6S．3％ ），「資金計画 」 （49．5％ ），「貸借対 照 表 の 計画 」 （42．6％ ）t
「実行 責任 の 分担

表 とス ケジ ュ
ール 1 （34．7％），「残 され た 問題 点 とそ の 検討計画 」 （28．7％），「予測 と異 な っ た

場合に 備 え て の 複数 の 予備 的 計 画 （コ ン テ ィ ン ジ ェ ン シ ープ ラ ン ）」 （IL9 ％）．なお，平均採

用項 目数は 置6．60，標 準偏差 は 7．76であ っ た．

3．3 財務指標にっ い て

　分析 モ デ ル の 被説 明変 数 とな る ROA な ど の 算 出 に 際 し て は
，

「日経 NEEDS ・Financial

QUEST」 の デー
タベ ース を利 用 した．こ こ で 取得 した 財務デ ータ は ， 質問票調査 の 実施時点

以降，最初 に到 来す る各 社 の 決 算期を直近期 とする過去 3 期分 の 連結財務諸表に基づ くもの で

ある．ま た ROA は，い わゆ る デ ュ ポ ン チ ャ
ー

トに よ っ て 総資産 回転率 と売上高利益率に分解

す る こ とが で きる．次節で は，ROA だ けで はな く，こ れ らを被説 明変数 と した 場合 の 分析 も

あわせ て 実施 す る．なお ， ROA や売上高利益率 の 分子 となる利益 額に は ， 桜井 （2010）に し

たが っ て事業利益 を採用 した，事業利 益 とは，営業利益に受取利息，受取配当金，持分法に よ

る投資損益を加減 した利益額で ある （桜井 、20且0）．また ， ROA や総資産回転率 の 分母 となる

総資産額 に は期 首 ・期末 の 平均値を用 い た．

4．分析結果

　本節で は，前節 で 示 し た各 変数を用 い て重回帰分析 を実施す る こ とに よ り ， 経 営 計画 の 諸要

素 が企業業 績に 与 え る影響を統計的に 検証す る．そ の 重 回帰分析に 使用 する 各変数 の 記述 統計

お よび変数間 の 相 関係数 を ， 後述す る コ ン トロ ー
ル 変数 も含め て 予 め表 5 に 示 して お く．

4．1 経営計画 の 諸 要素 が ROA に与え る影響

　こ こ で は，サ ン プ ル 各社 の 直近決 算期に お ける ROA を被説明 変数 と し， 経 営計 画 の 諸要素

を説明変数 とす る重回 帰分析を 実施す る．さ らに ， そ の 分析結果の 頑健性を確認す るため，直

近期 を含む過去 3 期平 均 の ROA を被説 明変数 とす る重回帰分析 もあ わせ て 実施 す る．ただ し，

直前 に経営計画 の 更新方法 を変 更 し て い る場合に は ， そ の 影響を コ ン トロ ール する必要 があ る．

そ こ で ，予 め質 問票 に お い て 更新方法の 変更の 有無を問 う項 目を用意 し，該 当す る 場合は 1，

該 当し な い 場合 は 0 とす る 「更新方 法変更ダ ミ
ー

亅 とい う変数 と して分 析 モ デ ル に含め て い る．

こ れ以外 の コ ン トロ ール 変数 と し て は ，多角化 の 程度を コ ン トロ ール す る ため の 「事業セ グメ

ン ト数 」，サ ン プ ル 各社 が属す る業種 ご との 構造的な ROA の 違 い を コ ン トロ
ー

ル す る た め の

「業種平均 ROA 亅 を分析モ デル に含め て い る．こ の よ うな分析モ デ ル に 基づ く重回帰分析 の

結果は，表 6 の とお り とな っ た ．な お ，い ずれ の 分析 モ デル にお い て も ， す べ て の 説 明変数に

つ い て VIF の 値が 2 未満で ある こ とを確認 して お り，多重共線性に関する重大な問題はない ．

　表 6 に示 した内容 に よれば，直近期モ デル と過 去 3 期 平均 モ デ ル を比 べ て も，分析結果 に大

きな違い はない とい え る．よ っ て ， 有意水準を 5％ とした場合 ， 策定 目的が 内部管理志 向で あ

る こ とが ROA と正 の 関係 を （反対 に 外部 報告志 向で あ る こ と が 負 の 関係 を）， 更新方法が前
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進 ロ
ー

リ ン グ 方式 で あ る こ と が ROA と 正 の 関係 を 有 し て い る こ とが，こ れ ら の 分析 か ら明 ら

か とな っ た ．一方，策定プ ロ セ ス に関す る変数 に っ い て は ，調 整的プ ロ セ ス が 弱 い 負 の 関係を

示 し て い る の み で ，策定 目的や前進 ロ ーリン グ方式 の よ うな強 い 関係 は 析 出 さ れ な か っ た ．

表 5　変数の 記述統計 と相 関係 数

平 均 値 標 準 偏 差 中央値 　 （1） 〔2） 3〔 〔4） （5）

ROA 〔直 近期） 1O 、058　　0．043　　0．051
ROA （過去 3 期平均） （2） 0．048　　　0．036　　　0．046　　0．83t撃 o

総 資産 回転率 （直近期） （3） LOO4 　　　0．336　　　0．969　　0．20 曠 事
　　0．i3

総 資産 回転率 （過去 3期 平均 ） 40996 　　　0．325 　　　0．971　　0，130 、12　　 0．97t紳

売 上高 利益率 （直近 期 ） 50 ．063　　　0．048 　　　0．055 　　0．呂2． 摩・　0、7080 吻 一
〇．30ゆ ． ． −0．33ゆ 嚏 奪

売上 高利益 率 （過 去 3 期 平均 ） 6（ 0．OS2　　　0．042　　　0．043　　068 …
　　　0．85．●・−030 拿lt −

〔〕．30・ ・寧
　0．868● ．

策定 目的 70 ．583　　　0．067　　　0．573　　0．210．
　　0、24． 摩

　　0．090 ．02　　　0．16

集 権 的 プ ロ セ ス （8〕 5．439　　 1．249 　　 5．500　−0、05　　
−0．050 ．10　　 0．09　　−O．14

翼 整 的 プ ロ セ ス 9（ 4．692　　　1．040 　　　4．667　−0．23．．　
−024 ． ・

　　0．070 ．06　　 −0．26騨 ．

分権 的 プ ロ セ ス （105 ．330　　 1．201　　 5．000　
−O．03O 、03　　　　0．11　　　　0．06　　　→．］4

固 定方 式 ダ ミ ー
（II0 ．095　　　0．295　　　D．000　 −O、04　　　

−0．030 ．05　　　0、08　　
−0．0】

前進 ロ ー
リン グ方 式 ダ ミ

ー t2｝　　　0」52　　　0．361　　　0．000　　0、32弓 璽 蓼

　0、38・ ． ． −O．D聰　　　
一
〇〇20 ．32・ 榊

計薗 内容項 目 敬 （132 ．663　　　0、61S　　　2．773　　0．04O ．05　　 0．25・ 罎　 0．24帥 　一〇．14

更 新 方 法変更 ダ ミー （14）　 0．17S　 O．3S5　 0．000 −O．13　 −0．22° °

　 0．110 ．04　　
−0．20寧

事 桑セ グメ ン ト数 15） 1．469 　　　0．721　　　1．792　−0．12　　　
−0．1フ．　　

−0．08　　　℃ ．04　　　
−O．t4

業種平 均 ROA （直近 期 ） 160 、056　　　0，0且5　　　0．054　　0．33・・8

　0．15　　　−0．Ol　　 −O、010 ．36°鱒

業種平均 ROA （過 去 3 期 平均 ） 17）　　　0．043　　　0．OiO 　　　O．038　　0．18●

　　0．21・ ．

　　0．00O ．03　　 0．24鱒

業 種平 均総 資 産 回 転串 〔直近期） （LS｝ 宦、011　　　0．tgS　　　O．958　−0．0■　　　
−0．06O ．52 夢零 ◎　O．540●●｛ ．26． ・ ・

業種平均総資産 回 転 率 （過 去 3 期 平 均）　 （19 】．000 　　　0．205　　　0921 　
−0．05　　　

−0．070 ．53・ ゆ ●　056 象． ． n ．29・・．

業種平 均亮 上 高利 益 率 〔直 近 期 ） 200 ．054　　　0．O且9　　　0．D49　　0．17．　　　0．11　　　−O．27． oo −0．27・ ゆ り

　0．36． ● ●

業種平 均亮 上 高 利 益 率 〔過 去 3 期 平 均 ｝　 （2 置）　 0．042　 0．017　 0、042　 0．070 ．14　　
−O．22．●

　
−O．19・ ・

　　0．26． ・ 奪

｛6） （7） （8》 （9） （10）　　 （11 （T2｝　　 〔13

策 定 目的 70 、22亀 ・

集 権的 プ ロ セ ス 8　　
−0．100 ．10

鯛 靨的プ ロ セ ス （9）　　
−0．22． o

　
−0．130 ．27111

分 権的プ ロ セ ス （10》　
−0．060 ，100 ，29帥●

　O．06

固 定方式 ダミ
ー tl　　イ）．Ol　　

−O．130 ．16　 　 −O．03　 　
−O．170

前 進 ロ
ー

リン グ 方 式 ダ ミ ー
（12》　　0．38．．◎　O．08　　　−0、2弖

ゆ ゆ

　
一
〇．Oi0 ．08　　

−O．14

計画内 容項 目 数 （13　　　
−0．090 ．020 ．28． ・ 噸

　0．140 ，19．　　−0．且8・　　　0．07

更新方法変 更ダ ミ
ー 14　　

−0．24喀 ．
　 0．140 ．080 、150 ．19．

　
−0．05　　

−0．06　　 0．22鱒

事業セ グメン ト数 （15）　 → ．20“

　
−O．23 尋 ゜ −0．12O ．020 、06　　

一つ．OI　　
−0．20 ●．

　 0．02

業 種 平 均 ROA 〔直近 期） 口6）　　O．19◆

　　
−0090 ．050 ．05　　　

−0．21・8 　−0．160 ．09　　　0．II

業 種 平 均 ROA 〔過去 3 期 平均 ） 17　　 0．240．
　
−0．050 ．130 ．OI　　　

−0．28・・0
　0．01　　　

−0．020 ．01

業 種 平 均 総 資産 回 転率 （直 近期 1 ｛18）　
−O，28． ． ． −0．12　 −G、020 ．09　　

−0．07　　
−O．04　　

−0．110 ．01

業種平均総資産 回 転率 （過 去 3 期 平 均 ）　 〔19）　
−O．29 ” t −O．11　

−O．Ol0 ．08　　　
−0．07　　　

−0．02　　　
−O」2　　　

−O．00

業種平均売上 高利益率 （直近期 ） 20　　　029 ゆ ． ・
　0．00O ．18・　　

−0．01　　　
−0．25喞．　　0．04　　　

−O．04o ．13

業種 平 均 売 上高利蓋 率 （過去 3 期 平 均 〕　 〔21）　 O．29° ． ・ −O．Ol0 、18．　
−0．03　　

−0、28鱒゚ 　0．14　　
−0．080 ，03

1415 （16 ‘17 （18）　　 〔1920 ｛21

事叢セ グメ ン ト数 G5 ）　　 0．06

業種 平 均 ROA 〔直近 期 ） 16　 　 0．000 ．O］

業種 平均 ROA 〔過去 3 期平 均 ） 〔17）　 −0．12　　
−0、04O ．70． “

業 種 平 均 総資産回 転率 （直 近期 ） 18　　 0．00　　
−O．040 ．20鱒 　　O．22 ．．

業種 平均総資 産回転率 （過去 3 期平 均 〕　 （19｝　
−0．02　 −0．030 、14O ．2410　　0．99． ． i

業 種 平 均 亮上 高利 益 率 値 近期） 20｝　
−0．05　　

−0．OOO ．65． 艸 　0．72榊 ・ −O．30．． 8 −O．30 …

業 種 平 均 亮 上 高利 益率 〔過去 3 期平 均 ）　 （21）　
−0．10　 −0．04O ．42 ． ・ ・　O、82． ． 聯 一〇2300 　

−0」go 嘔　　0．87吻 麟 o

「計 画 内 容 項 目数 」 お よ び 「事 業 セ グ メ ン ト数 」 は 対 数 変換後 の 値 を使 用．

れ 1％，5％，le％ の 水 準 で 有 意 で あ る こ と を示 す．
表 中 の III ，鱒 ，．

は ，そ れ ぞ
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fi　6　ROA を被説 明変数 とする重回帰分析

直 近 期 モ デル 過 去 3 期 平 均 モ デ ル

係 数 ’値 係 数 t値

（定 数 項 ） 一e．063 一
畳．021 一e．023 一

〇．454

策 定 目的 0．155 2．115． 拿 0．119 2．047“

集権的プ ロ セ ス 一
〇．001 一

〇．127 一
〇．000 一

〇．101

調 整 的 プ ロ セ ス 一〇．007 一L693 ●
　　　

− 0．006 一L743 拿

分 権 的 プ ロ セ ス 0．001 0．180 0．001 o．417

固定 方 式 ダ ミ
ー O．Ol9 LO84 O．010 0．6SS

前 進 ロ ーリン グ 方 式 ダ ミ
ー e．032 2．358紳 0．033 3．007事帥

計 画 内 容 項 目数 0．003 O．42S O．003 0．44S

更 新 方 法 変更ダ ミ
ー 一〇．013 一

〇．997 一
〇．0置9 一

置．876．

更 新 方 法 変更 ダ ミ
ー x 固 定 方式 ダ ミ

ー 一〇．021 一〇．462 一
〇．003 一

〇．086

更 新 方法 変更 ダ ミー x 前進 ロ
ーリン グ方 式 ダ ミ

ー　 　 − O．OZ2 一
〇．448 一〇．oo6 一〇，158

事業 セ グ メ ン ト数 一
〇．003 一

〇．404 一
〇．004 一

〇．7S8

業種平均 ROA （直近期 ） 0．995 3』61・ 麟 寧

業種平均 ROA （過去 3期 平均 ） 0．S27 L360

自 由 度調 整 済 み 決 定係 数　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　IS7 ％ 　 　 　 　 　 　 　 　 　 20．4％

F 値 　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　2．724 ． 帥 　　　　　　　　2．904韓 ．

推 定 方 法 は OLS （最小 2 乗法）．「計 画 内容 項 目数 」 お よび 「事 業 セ グ メ ン ト数 1 は 対数 変 換後の 値を 使 用 ．
表 中 の 拿韓 ，・．，・ は ，それ ぞ れ 1％ ，5％，10％ の 水 準 で 有意 で あ る こ とを示 す．

4．2 経営計画 の 諸要素が総資産回転率 お よび売上 高利 益率 に 与える影響

　こ こ で は ， ROA をその 構成要素である総資産回転率お よび 売上 高利 益率 に分解 し，それ ぞ

れ に対 して経営計画 の 諸要 素 が与 え る影響を検証す る．こ れ は ， 策 定 目的 が内部管理 志向で あ

る こ とや前進 ロ ー
リン グ方 式 とい う更新方法の 採用が ROA に影響 を与え て い る とい う分析結

果 につ い て，よ り深 い 洞察を得 る こ とを 目的 と して い る．し たが っ て ，分析 の 枠組み と して は ，

先に 実施 した ROA を被説 明変 数 とす る 重回 帰分析 と 同様 の もの を用 い る ．こ の よ うな分析の

結果 は，総資産 回転率が表 7，売上 高利益 率 が 表 8 の とお り とな っ た．な お ，こ れ ら 表 で 示 し

た 分析 モ デ ル に お い て も，す べ て の 説 明変数に つ い て V 【F の 値が 2 未満 で あ る こ とを確 認 し

て お り，多重 共線性 に 関す る重大な問題 はな い ．

　まず，総資産回転率 または売 上高利益率を被説明変数 とす る分析 モ デル の い ずれ にお い て も

策定 目的の係数は 正 の 値なの だが ，ROA に対す る ほ ど強 い 関係で は な か っ た．こ れ らの こ と

か ら，策定 目的は総 資産回 転率 また は 売上高利益率 の どち らか 一方 と強 い 関係 を有す る とい う

も の で は な く，両者 に対す る弱 い 正 の影響が 合成 されて ROA に対する有意な影響が表出 して

い る こ とが明 ら か と な っ た ．次 に ，前進 ロ
ー

リ ン グ方式は ． 表 7 に よれば総資産回転率に は有

意な影響を与 え て い な い の に 対 して ， 表 8か ら売上 高利益率 とは 有意な 正 の 関係 を有 して い る

こ とが わ かる．こ の 結果か ら，ひ と つ の 解釈 と して ， 前進 ロ ーリ ン グ方 式 の採用 が 売上 高 に 対

す る費用 の 割合を低 下 させ ， それ に よっ て ROA を向上 させ て い る とい え る．なお，　 ROA に対

して 統 計的 に 有意で は なか っ た 計画 内容項 目 数が ， 総 資産 回 転率 と は有意な 正 の 関係 を有 し て

い た．そ の
一

方で ，有意で は ない が 売上高利 益率 に対す る係数は負の値 となっ て い る．結局 ，

経営計 画 の 内容 が包 括的 で あ る こ とは ，総資産回転率に 対 し て は 正 ， 売 上 高利益率に 対 し て は

負 とい うよ うに相反 す る影 響を もた らすた め ，ROA に対 して はそ の 効果 が相 殺 され て い る ．
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表 7　総資産回転率を被説明変数 とする重回帰分析

直 近期 モ デ ル 過 去 3 期 平 均 モ デ ル

係 数 t値 係数 t値

（定 数 項 ） 一
置．053 一2．365曝 拿

　　　
一

〇．745 一1．s26．

策定 目的 0．962 1，878車 O．516 1．OSI

集 権的プ ロ セ ス
一

〇．001 一
〇．039 e．001 0．049

調 整的プ ロ セ ス
一

〇．003 一〇．084 一
〇．009 一

〇．318

分 権的プ ロ セ ス 0．020 0．695 0，009 0．329

固 定 方 式 ダ ミ
ー O，141 1．】60 O．127 1．126

前 進 ロ
ーリン グ方 式 ダ ミ

ー O．071 0．731 0．067 O．749

計 画 内 容項 目数 0．127 2．268榊 0．129 2．479榊

更新 方 法変 更 ダミー 0．024 0．266 一
〇．045 一

〇．S34

更新方 法変 更 ダ ミ
ー

× 固 定 方 式 ダ ミ
ー O．139 0．433 0215 0．716

更新方法憂更 ダ ミ
ー × 前進 ロ

ーリン グ方 式 ダ ミー
　　

− 0．444 一1．3］4 一
〇．234 一

〇．741

事業セ グメ ン ト数
一

〇．005 一
〇．n8 O．012 0．280

業種 平 均総 資 産 回 転 率 （直 近 期 ） 1．e44 6．6 聖6 拿 拿 ．

業種 平 均総 資 産 回 転率 （過 去 3期平均） LO54 7．368寧 嚀 嚀

自由度調整済み 決定 係 数 33．4％ 37．7％

F 値 4．752． ＃ 5．492． ． ．

推 定 方 法 は OLS （最小 2 乗 法）．厂計 画 内 容 項 目 数 」 お よ び 「事業セ グメ ン ト数亅 は 対 数 変 換 後 の 値 を使 用．

表 中 の ゜ 帥 ，“ ，． は，そ れ ぞれ 1％，5％，｝O％ の 水 準 で 有 意で あ る こ とを 示 す．

表 8　売上 高利益率を被説明 変数とする重 回帰分析

直 近期 モ デル 過去 3 期平均モ デ ル

係 数 t値 係 数 t値

（定 数項 ） O．048 0、774 O．024 O．477

策定 目的 0．091 1，20S 0．r22 L932 疇

集権 的プ ロ セ ス
一〇．003 一

〇．722 一
〇．001 一〇．295

調整的プ ロ セ ス
一

〇．008 一］．744 驂 一〇．006 一1．558

分権 的 プ ロ セ ス
一〇，000 一e．072 0．001 0」 55

固 定方式ダ ミ
ー O．oe2 0．130 一〇．003 一〇．195

前進 ロ
ーリン グ方式 ダ ミー O．040 2．826 寧 申．　　　　0．040 3．4298 亀 o

計 画 内容 項 目数
一

〇．OIO 一L228 一
〇．009 一1．270

更新 方 法 変更 ダ ミー 一〇．OI5 一L143 一
〇．020 一1．792嘩

更新 方法 変更 ダ ミ
ー x 固 定 方 式 ダ ミ

ー 一〇．020 一
〇．413 0．001 0．024

更新 方法 変 更 ダ ミ
ー x 前 進 ロ

ーリン グ 方式 ダ ミ
ー 0．023 0．459 0．002 0．053

事 業 セ グ メ ン ト数
一

〇．eo3 一
〇A15 一

〇．004 一
〇，716

業種 平 均 売 上 高利益 率 （直 近 期） O．S54 3．199電 8 曠

業種 平均 売 上 高 利 益率 （過 去 3 期平均） O．3S4 L416

自由度調 整済み 決定係 数 23．8％ 24．7％

F 値 3．344＃ 寧 3．431 ． 網

推定方法は OLS （最小 2 乗 法 ）．「計 画 内 容 項 目数 」 お よ び 「事 業 セ グ メ ン ト数 亅 は 対数 変換 後 の 値 を 使 用．

表中の
tt ．，“ ，・

は ，そ れ ぞ れ 1％，5％ ，10％ の 水準 で 有意で あ る こ と を示 す．
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4．3 分析結果に つ い て の 議論

　 こ れま で の 分析 か ら，策定 目的 の 傾 向が内部 管理志 向 で ある ほ ど ROA に正 の 影響 を与 え，

反 対に い えば，外部報 告志 向 で あ るほ ど ROA に 負 の 影 響を与 える こ とがわ か っ た．また ， 前

進 ロ
ー

リン グ方式 とい う更新方 法の 採用が ROA に 正 の 影響を与え て い る こ とが明 らか となっ

た．それ で は ， なぜ こ の よ うな結果が 観察 され た の だ ろ うか ．

　まず，策定目的と して 内部管理 を重視す る こ とは，経営計 画 に MCS と して の 役割 を期待す

る とい うこ とを意味す る．した が っ て ， 内部管理志 向 で あ る ほ ど ROA が高 い とい う こ とは ，

多くの教科書が言及 し て い た よ うに ，経営計画 はそ の 策定活動 を通 じ て組織成員に 目標遠成を

促す影響 を与 え ， ひ い て は企 業業績に 好影響を与え る もの と解釈 で きる ．こ の こ とか ら，経営

計画の MCS として の 有用性 が経験 的に確 認 された とい えるだ ろ う，た だ し，反対 に策定 目的

が外部報告の傾向に ある と，企業業績には悪影響 を与 え る可能性 があ る．こ の 点に つ い て は ，

本論文 の 冒頭で も引用 した Mintzberg（1994） の 議論が参考に なる．彼は ，組織 の 外部に対す

る 「ジ ェ ス チ ャ
ーの プ ロ セ ス 」 （p．215） と して 作成 される計画 の 存在を指摘 し た上 で ，「PR の

た め の 計画作成 は ，組織が 抱 え る問題 の 優先順 位 そ の も の を歪 め るに違 い な い 亅 （p．216） と主

張 して い る ．優先順位が 歪 め ば，「真 の 問題解決に貢献で きた はずの 希少 な能 力ない し資源 が

適切 に 配 分 され な い 」 （p．216 ） こ とに な る，す な わち，ス テ
ー

クホ ル ダーに 向 け て 外見を取 り

繕 う こ と に 偏重 し た経営 計画 は ，経営課題 の 優先順位 を歪 め る こ と に な るた め
， 適切 な資源配

分に 貢献する どこ ろ か む しろ阻 害す る恐 れが あ り，結果 と して 企 業業績の 悪化 に つ なが る の で

あ る ，ただ し，そ の よ うな 場合，経営課題 の 優 先順位が ど の よ うに 歪 め られ るかは個 々 の 企業

が抱え る事情に左右 され る と考 え られ ，そ の結果 と し て 被る悪影響 も企業に よ っ て 多様で あろ

う．そ の た め ，策定 目的 とい う変数は ，総資産 回転率や 売上 高利益 率 とい っ た ROA を分解 し

た個 々 の 財務指標 とは 強い 関係がみ られ ない が，総体 と して の 資源配 分 の 成果 を示す ROA で

は 有意な関係 が 表出す る とい う現象が観 察 され た と理 解で き る ．

　次 に ， 前進 ロ ーリ ン グ方式に つ い て は ，同 じく Mintzberg〔1994） の 議 論 を参考にす れば ，

「変化 と安定1 （p．184） とい うジ レ ン マ へ の 対応 と し て解釈で きる．す なわ ち，計画は 組織が

効率的に 機能するた め の 基礎的な安定性 をもた らす が ， そ の
一

方 で ， 変化す る環境に 柔軟に適

応するた めには ，
「計 画 を廃 棄す る方 が賢明で あ る 」 （p．187） と い う場合 もあ る． こ うした相

反す る 要求で あ っ て も，定期的 に 経営 計画 の 更新を強制す る 前進 ロ ーリ ン グ方式で あれば対応

す る こ とが可能 で あ る．そ し て ，そ の よ うな柔軟な環境適応行動が，売上高 に 占め る費用 の 割

合 の 機動的 な 適正 化 な ど を通 じて
， 企 業業績に 寄与 して い る と考え る こ とが で きる．

　た しか に ， 計画期間中の 環境変化 へ の 対応 と い う観点は，多 くの 管理 会計 の 教科 書が言及 し

て い た こ と で あ っ た ．し か し，本論文 の 分析 モ デル で は ，経営環境の 不 確実性 と い っ た環境要

因は考慮 し て い な い ．そ れ に もか か わ らず有意な関係 が析 出 され て い る こ とか らす る と， 追加

的な解釈 も必要 で あろ う．これ に つ い て は ，Anthony　and 　Gevindarajan（2007）や Merchant　and

Van　der　Stede （2007） が共通 して 指摘 す る計画作成の 効果に ヒ ン トを求め る こ とが で きる．す

なわ ち，マ ネ ジ ャ
ーた ちに ，日常業務か ら離れ て ，よ り長 期的か つ 戦 略的な視点 で の 思 考を強

制す る機 会 を提供する とい うもの で あ る．た だ し，こ の よ うな機 会 さえ も ， ときに は 「戦略的

思考 を欠 い た 記入 様式 の 空 欄 を埋 め る だ け の 官僚 的 な 活 動 に 陥 っ て し ま う危 険が あ る 」

（Anthony 　and 　Govindarajan，2007，　p．334）．こ の 危険に っ い て は ，戦略 シ ナ リオ の 共有 とい う観

点 か ら議論を行 っ て い る沼上 （2004） も次 の よ うに指摘 して い る．「戦略シ ナ リオ の 共有を通

じた調整 ・統合 を 目指す作業が毎年使われ続け る と，戦略シ ナ リオ作成 自体 が標準化 され て し
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ま い
， 徐 々 に形式 の み の 数字 合わせ ゲ

ーム の よ うに変 質 して しま う こ ともある 」 （p．置25），彼

は ，こ の 「数字合わ せ ゲーム 」 化 が 分析麻痺症候群に っ なが る と指摘する．し か し，「毎 回実

質的な議論 をゼ ロ ベ ース で 積み上 げる こ とが で きるの で あ れ ば，戦略シ ナ リオ は 非常に 重要な

組織統合 の 手段 に な りうる」 （p．126） の で あ る．一
方 ， 長期 的か っ 戦略 的な視点 で の 思考 を毎

年強制す る の と同時 に ， 単 に経 営計 画 の 見 直 しを検討 す るだけ で は な く，毎年
一

定期 間 の 経 営

計画をゼ ロ ベ ー
ス で 積み 上 げ る機会を提 供す る こ とが で きる の は，経営計 画 の 更新 方法 の なか

で も前進 ロ
ー

リン グ方式 だ け で あ る ．こ の よ うに 考え ると ， 前進 ロ
ー

リン グ方式は ，環境変化

へ の 柔軟な対応を促進す る の と同時に ，分析麻痺症候群を回避 し て 戦略実現に 向 けた実質的な

思考を組織に 強制す る効果 も有 し て い る と解釈 す る こ とが可能 で あ る ．

5．結論

　本論文で は，近年経験的な知 見の 蓄積が ほ とん どみ られ な い 日本企 業 の 経 営計画 を と り あげ，

そ の 有用性 を探 索的 に検討 した．具体的 に は，近年 に 国内で 出版 され た 管理 会計の 教科書を対

象 とした レ ビ ュ
ー

を行 い ，そ こ で の 論 点に した が っ て 「経営計画 の 諸要素 （目 的，策定プ ロ セ

ス ，更新方法 ） は ROA に 影響 を与 え て い る の か 」 とい う RQ を設定 し，こ れ を解決す る た め

の 分析を実施 し た ．そ の 結果 を整理 する と，次 の よ う に要約 で き る ．

　まず，策定 目的 と し て 内部 管理 を重視 す る こ とは，企業 業績に 正 の 影響を与え て い た．こ れ

は ， 経営計画 がそ の 策定活動 を通 じて 組織成員 に 目標達成 を促す影響を与え ，ひ い て は 企業業

績に好影響を与え るた め と解釈で きる．一
方 ，ス テ

ー
クホ ル ダ

ー
との コ ミ ュ ニ ケ

ー
シ ョ ン とい

う目 的を指摘 し て い た の は ， 主 に 実務 家が 著 し た 一
部 の 教科書だ け で あ っ た が，そ の よ うな 目

的 の 存在が経験的に確認 され た．しか し，こ の 外部報告 目的を志 向す るほ ど ， 企業業 績には負

の 影 響を与 え て い た ．こ れ は ，外見 を取 り繕 う こ とに 偏重 し た経 営計 画は ，経 営課題 の 優先順

位 を歪 め ， 最適 な 資源配 分 を阻 害す る恐れ が あ るた め で あ る 一
ll
．次 に ， ト ッ プ ダ ウ ン や ボ ト

ム ア ッ プ と い っ た 策定プ ロ セ ス に は ，第 3 の 因子 と し て 部門間 の 調整 的プ ロ セ ス が 存在す る こ

とを確認 した ．た だ し ， これ らの 策 定 プ ロ セ ス は ， 企 業業績に有意な影響を与え て い なか っ た．

最後に ，経営計画 の 更新方法 に っ い て ，もっ とも多 くの 教科 書 で 言 及 され て い た前進 ロ
ー

リン

グ方 式を採用 する企業は む し ろ少数派で あ っ た．し か し ，
こ の 前進 ロ

ー
リ ン グ方式 の 採用 が ，

企業業績に 正 の 影響 を与 え て い た．前進 ロ
ー

リン グ方式 は ，企業実務 に お け る経 営計画 の 形骸

化 を回避 し，環境変 化 へ の 柔軟な対応 や 戦略実現に 向けた 実質的 な思考 を促進 す る 効果 を 有 し

て い る可能性が あ る．

　 こ れ らの 発 見事実 は ，ひ と 言 で い え ば経営 計画 の 有用性 の 確 認 とい うJ 学術上 お よ び 実務上

の 両方に 共 通す る重要 な貢 献 を もた ら した とい え る だ ろ う．Mintzberg （1994）が主 張す るよ

うに ，戦略形 成 と計画 作 成 は 別 物 で あ っ た と して も，経営 計画 は 企 業業績 に 影響 を与 え る ほ ど

重要な もの で あ っ た わけ で ある．

　も っ とも，こ れ ら の 研究成果は 次の 点 で 限界を有 して い る こ とに 注意が 必 要 で ある．と い う

の も，多 くの 場合，MCS の 有用性は 外部環麑や組織 コ ン テ ク ス トの 影響 を受 け る （Chenhall，

2007），し か し，前 節の 議論 で も述べ た よ うに ，本論文で は 環境要因の 考慮 を行 っ て い な い ．

ま た ， 例 えば業績 評価 シ ス テ ム とい っ た 企業内で 運用 され て い る そ の 他 の MCS との 関係 も考

慮 し て い ない ，し たが っ て ，経営計画 の 環 境適応性 や そ の 他 の MCS と の 関係 性 を踏ま え た 研

究 は，さら に 経 営計 画 とそ の 有用性 に つ い て の 理解 を深 め る こ と に役立 つ とい え る だ ろ う．
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注

1
戦略計画 の 組織統合機能に 注 目 した研究で ある Ketokivi　and 　Castafier（2004）の レ ビ ュ

ー
に

み られ るよ うに ， 1990年 代 以降，中長期の 経営計画 の 研 究数は格段 に減少 して い る．
2
ま た

， 日本企 業 の 文脈で マ ネ ジ メ ン ト・コ ン トロ ール の 議論を展開 した伊丹 （1986）で も，

企 業 の なか で マ ネジ メ ン ト ・
コ ン ト ロ

ー
ル 機能を果 た し て い る典型 的なも の と し て 「経営 計

　画制度」 を取 りあげ て い る ．
3
既述 した よ うに ，わが 国 にお け る経営計画 に っ い て の 広範な研究報告 は ， 河 野 （1986） に よ

　る 実態調査以 降、約 25 年間実施 され て い な い ．
，
第 1 節で も触 れ た が ，経 営計 画 に関す る実証的 な研 究 は近年特 に少 な い ．そ こ で ，経営 計画

に 関す る コ ン ベ ン シ ョ ナ ル
・ウィ ズ ダム を確認する た め

， 我 々 は教科書 に着 目 した， こ れ は ，

通常科学を特徴 づ けて い る の は教科書で ある と され るか らで あ る （Rosenberg， 2005）．実際 ，

Scapens （1991） で も，コ ン ベ ン シ ョ ナ ル ・ウィ ズダム を示 す も の と して ，教科書 の レ ビ ュ

ー
を行 っ て い る．なお ， こ こ で 管理会計の教科書を対象に したの は ，これ も第 1 節で触れた

　よ うに ，経営学 で は あ ま り戦略 計画 が注 目され な くな っ て い る とい う状況 に 対応 し た もの で

　あ る ．例えば ， 経営学 の 教科書で ある 『ゼ ミナ ール 経営学入 門』 （伊丹 ・加護野 ． 1989， 且993，

2003） で も，最新 の 第 3 版 で は戦略計 画 の 事例 が削 除 され た り，戦略計画 とい う用語が索引

か ら姿を消すな ど，記述が 大幅 に減少 し て い る．
s

『平成 22 年度 神戸大学附属 図書館年次報 告』に よる と ， 平成 22 年度末 に お け る 社会科学

　系図書館単独 の 蔵書数は 1，296，
731冊 （雑誌を 除く）で ある．

6
門田 （2008a） と門 田 （2008b） は同

一
タイ トル の 習熟 度別の 教科書で あ る た め，1 冊と し て

　カ ウ ン トし て い る．
7

こ れ ら教科書の うち ， 門田 （2008b）以外の 著者は公認会計士 とい っ た実務家である．
s

こ の よ うな非回 答バ イ ア ス に関す る検証は ， 加 登 ほ か （2008） に 基 づ い て い る．
9

これ らの 質問項 目が 「著 し く」 や 「きわめ て 」 と い うよ うに語 意を強調 した表 現にな っ て い

　るの は ，天井 効果 を回避 す る こ とが 昌的で あ る．実際 の 測定結 果を み る と，そ れ で も多 く の

　質問項 目で平均値が 4．00 を超 えて い る こ とか ら ， こ の よ うな表現方 法 を採用 した効果はあ

　 っ た とい える．
10
なお ，計画内容に つ い て は ， 各項 目の 採用 の 有無 の み を尋 ね て い る た め，統計的な分類は 行

　っ て い ない ．したが っ て ，計画に 含まれ る内容の 特徴が企業業績に与 える影響ま で は 明 らか

　に は な らな い ．こ の 点は ， 調 査設計 上 の 限界 とい え る ．
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11
本論文 で は ， Mintzberg（1994） の 議論 に依拠 して ，策 定 目的が 外部報告志向で ある ほ ど業績

が低 くなる こ とを指摘 し たが ，そ の 逆の 因果関係，す なわ ち業績 の 低 い 企 業ほ ど外部報告志

向 とな る可 能性が必ず しも否定 されない 点に は注意が必要で ある．ク ロ ス セ ク シ ョ ン とい う

データ 上 の 制限か ら，因果 関係 の 方 向性 を特定する こ とは困難で あ る が，統 計的 に こ の 点 を

確認する と ， 両方 向 の 因 果 関係 が ともに 5％ 水 準で 有意に 存在する こ と が 明 らか とな っ た．

なお ，こ の 因果関係 の 確認は 3 次 の 積率を用 い る手法 （服部 ，2011）に よ っ て 実施 し た．そ

の 結果，外部報告志 向か ら低 い 業績 とい う因果 関係 に つ い て の カ イ ニ 乗検定の p 値は 0．095，

低 い 業績か ら外部報告志向 とい う因果関係に つ い て の カイ ニ 乗 検定 の p 値は 0，078で あ り，

5％ 水準 で は と もに因果関係が 存在する可能性が示 唆 され て い る． こ の 手 法 は ，初期値に 敏

感に影響 を受ける とい う問題が あ るが，こ こ で は 10，000 回 の推定を繰 り返 し た平均値を用

い る こ とで こ の 問題を回避 して い る．
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