
The Japanese Association of Management Accounting

NII-Electronic Library Service

The 　Japanese 　Assooiation 　of 　Management 　Aooounting

日本 管理 会計学 会誌

管理 会計 学2003年 第 12巻 第1号

論 文

企業規模 と予算管理 シス テ ム との 関連性 に 関する研究
一 2001 年 の 日本企業におけるア ン ケ ー ト調査結果に基づ い て 一

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　朴　景淑
＊

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　浅田孝幸
†

〈論文要 旨〉

　本研究は ，
2001 年 ， 日本企業と韓国企業を対象に実施された予算管理シ ス テ ム に関 する調査デー

タに基づ く日本企業の 分析 で ある．企業の 予算管理システ ムの違いは ， 産業別 ・組織構造別 ・戦略別 ・

国別 ・国際化 レ ベ ル別な ど ， さまざまな要因か ら生 じる と考え られ る．こ れ ら要 因 と予算管理 シス テ

ム との 関連性 を研 究するこ とに よ り， 予算管理 シス テ ム の機能 ・目的 に関 して の み な らず， 業種 別 ，

企業規模別 ， 企業組織別 ・戦略別に適合するか 、 あ るい は それ らと無関係に標準的な予算管理シス テ

ム の 存在可能性 を探るこ とが で きる と考え られる ．こ の よ うな研究 が進展すれば ， 企業の業種 ・規模 ・

組織構造 ・戦略 などに最 も適 した ， よ り効率的な予算管理シス テ ム ない し管理シ ステ ム の 構築が可能

に なると考え られ る ．そ こ で ， 本稿で は その
一

歩 と して ， 企業規模 と予算管 理シ ステ ム との 関連性を

み るため ， 調査企業を売上高の 規模 （連 結売上高 2000 億 円以上の 企業 グル
ープ と連結売上高 2000

億円未満の企業グル
ー

プ）に よっ て 二 つ の グル
ー

プ に分け ， 予算管理 シ ス テ ム の 違い を検討 した．本

研究は ， 予算管理 システ ム の 分類 を行 うための研究で あ り， 産業 ， 企業の国際化 レベ ル ， その 国の 企

業文化 ， 戦略 ， 組織構造 ， 企業 規模 とい っ た要因 と予算管理シ ステ ム ， さ らに ， 管理会計シ ス テム と

の 関係に つ い て 研究を進 める ための ワ ン ・ステ ヅ プ と して 位置づけ るもの で あ る．
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A 　Study　on 　the　Relationship　betWeen　Budgetary　Control　Systems

　　　and 　Enterprise　Size：Focusing　on 　the　Date　Collected　in　2001
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Tbis　essay 　aims 　to　investignte　the　relationshjps 　between　budgetary　control 　sys電ems 　and 　enterprise 　size　in　Japa−

nese 且1ms 　fbcusing　on 重he　data　collected 　in　2001，Wl∋ maned 　our 　questionna吐es　to　512　Japanese　and 　254　Ko −

rean 　fi皿 s　from　Oclober　to　November 　2001」 apanese 　firms　investigaled　were 　512　manufacl 面 ng 　f耐ms 　that

were 　listed　in　the ‘List　of 　Personnel　of 　Firms （Kaisha−sho   in・ro   ；Diamond −sha ）
’
．　l　U 　companies （21．5％）

relie己 The　question皿 aire　consisted 　of 五ve 　categories
，
　Corporate 　strategy 　and 　orgal 亘zational 　structure

，

Budgetary　plan血 g ，　Budgetary　control ，　Incentive　system ，　Ovelseas　subsidia 【y　management ．　Ths

essay 　primarily　discusses　the　budgetary　pla  ing』budgetary　con 吐rol　and 　incenlive　systems ．　We 　dass洫ed 　the

111samples　based　on 電he　sa 】es 　volum 巳 into　2　group亀 電he　consolida 電ed 　sales　volume 　200　billion　yen　or　more 　and

under 電he　consolidated 　sales 　volume 　200　billien　yen．　idnd 　the恥　we 　discuss　the　diffeTences　observed 　in　budgetaTy
syslems 　of 　these　two 　9【oups ．

　　　　　　　　　　　　　　　　　　 Keywords
budgetary　conlrol ，　enteny ）rise　size，　e 町 ｝irica1了esearch

2003年 1月25 日　 受付

2003 年 7月 7日　受理
゜

大阪 大学 大学院経 済学研 究科 博士 後 期課 程

t
大阪 大学 大学院経 済学 研究科

Subnit 圃 25，　January  ，
A   巴pl6d　7，　July　2003，
墜
G 跚 d岨 重eSchool 　o 「EconomiCs ，　Osaka　Univer5ity

tGraduate
　Schooi　ofEconomics ，

　Osa　ka　Universi重y

15

N 工工
一Eleotronio 　Library 　



The Japanese Association of Management Accounting

NII-Electronic Library Service

The 　Japanese 　Assoolatlon 　of 　Management 　Aooountlng

管理 会 計学 第 12 巻 第 1 号

1 ． は じ め に

　本稿 は ，
2001 年 ， 日本 企業 と韓 国企 業 を対象 に実施され た予 算管理 シ ス テ ム に 関する調査 デ

ータ に基 づ く日本企 業の 分析 で あ る 1）．こ の 研 究は ， 予算管理 シ ス テム の 分類 を行 うた めの 研

究で あ り， 産業 ・企業 の 国際化 レ ベ ル ・そ の 国の 企 業文化 ・戦略 ・組織構造 ・企業規模 とい っ

た要因 と予算管理 シ ス テ ム
， さ らに

， 管理会計 シ ス テ ム との 関係に つ い て 研 究 を進 め る た めの

ワ ン ・ス テ ヅ プ として 位置 づ け られ る もの で あ る．

　日本 の 予算管 理 に 関 す る研 究 ・調 査は ， 過 去 に さ まざまな観点か ら数多 く行わ れ て きた．最

近 の 研 究 と して は ， 浅田 ・
朴 （2001）， 浅 田 （1995 ）， 神 戸大 学管 理会 計研究 会 （1988 ）， 柴田 ・

熊 田 （1988）， 頼誠 （1987 ）な どが ある ．こ れ まで の研 究に お い て は ， ア ン ケー トの 結果に基

づ い て 日本企 業の 平均 的 な予算管理 の 現状 の 提示 ， あ る い は ， 要因 間の 関係 を統計的 に分 析 し ，

仮説の 検証 を通 じて ア ン ケー ト調査 結果の 解釈 を行 っ て い る もの が 多い が ， 予算管理 シ ス テ ム

の 類型化 に関する研究は あま り見 受け られ ない ．

　予算管理 の 分 類 に 関 す る研究 に お い て ， Lloyd 　R ．　Amey （1979 ）で は ，

「組織の 資源 を効率的 に

配 分 す る こ とが主 な機 能 で あ る
‘

計 画 設定 予 算 （Planning　Budgets）
’

と統制管理 （stabilization ・or

regulation ）機能 を持 つ
‘

統制的予 算 （Control　Budgets）
’

と して 予 算機能 に よ っ て ， 予 算管 理 を

2 分類 して い る」．彼に よ る と ，
「よい 計画が 必ず し もよい 統制を もた らさない ＿そ して ， よい

計画デ ータ とよい 統制デ ータ とは 必 ず しも 同
一

で は ない （A 　good 　plan　does　not 　necessarily 　yield　a

good　control ＿and 　good　planning　data　and 　good 　control 　data　are 　not 　neccssarily 　the　same ）」 た め ， そ

の 目的に よ っ て 区別 す べ きで あ り ，
二 つ の 予 算は 独立 の シ ス テ ム で ある ．小林健吾 （1992）で

も ，
「計 画 と調整 の た め の 予 算 と統制 の ため の 予 算 とが単

一
の 予 算に よ っ て 達成 され る ぺ き と

は必 ず しも考 え られ な い ． した が っ て ， 予 算管 理 に おい て は ， 計 画 や調 整 に重点 を置 くか ， 統

制 に 重点 を置 くか に よ っ て ， 目的 に 適 合 した 予 算が 必 要に な る 」と類似 す る見解 を述 べ て い る ．

なお ， 予 算管理 の 類型 とは言え ない もの の
，
Ueno （1993 ）で は ， 異 文化 （cross −cultural ）に おい て

，

予 算策定 お よび予算運 営 に 多少 の 違 い が見 られ る こ とが 示 され て い る ．個 人主 義 と集 団主義 の

2 次 元を用 い て 日米 の 特 徴を 明示 化 して お り ， 米 国 で は 日本 に比 ぺ 予算 の調 整機 能 の 重視 ， 予

算 の 公 式化 を重視 して い る こ とを検証 した ．異 文化 にお い て の 予算管理 シ ス テ ム
， お よび J 管

理 シ ス テ ム に つ い て の ， 他 の研 究 と して は ，
Vi　dya　N ．Awasthi・Chee　W ．Chow ・Anne　Wu （2001 ），

Judy　S．LTsui （2001 ｝が あ る ．

　上 述の よ うに
， 予算機能 に よる 予 算管理 シ ス テ ム の 分 類 や ， 異 文化比 較に よ る予 算管理 シ ス

テ ム の 違 い に つ い て の 研 究 は 幾 つ か あ る ． しか しなが ら ， 予 算管 理 シ ス テ ムは ， 先ほ ど挙げ た

異 な る 2 つ の 予 算機 能 と異 文化 要素 以 外 に
，

「企 業 の 歴史 ， 資 本構 造 ， 所 有構造 ， 産業 グ ル ー

プ 内で の ポ ジシ ョ ン （Piter・W ．　MeeTlan ；1995 ）」， 戦 略 ， 企 業規模 な どさ まざ まな要 因 に よ っ て

も分 類す る こ とが で き る と考 え られ る ．した が っ て ，
こ れ ら要因 と予 算管理 シ ス テ ム との 関 連

性を研究す る こ とに よ っ て
，

予 算管理 シ ス テ ム は
，

予 算機能 ・目的 に 関 して の み な らず ， 業種

別 ， 企 業規模別 ， 企業 文 化別 ・戦 略別 に 適 合す る ， あ るい は ， 標準的な 予算管理 シ ス テ ム の 存

在 可能性 を探 る こ とが で きる と考え られ る ，こ の ような研 究が進 め れ ば ， 企業の 業種 ・規模 ・

文化 な どに ， 最 も適切 で あ り ， よ り効率的な 予算管理 シ ス テ ム ， さ らには ， 管理 シス テ ム の 構

築の 可能性が 考 えられ る ．
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一2001年の 日本企 業に お けるア ン ケート調 査結果 に基づ い て

一

　本稿 で は ， 企業 規模 と予 算管理 シス テ ム との 関連性 に つ い て 検討する ．企 業規模の 拡大に 伴

い
， 事業部 制の 採用 あ る い は ， 戦略単位別の 分権 化が進展する ．そ こ で は ， 権限 の 委譲や責

任の 明確化 を伴 う有効 な管理体制の 構築が必要 となる ．したが っ て
， 企業規模の 違い に よ り ，

その 管理 シ ス テ ム も異な っ て くる と考 えられ る ． Kenneth （1981 ）に よる と 「予算管理 シス テ

ム は
，

企業 の 規模（規模指標 と して 従業員 数を採用）， 多角化 ， 分権化 と関連 して い る ．よ り大

規模 な企 業 で あ る ほ ど ， よ りフ オ
ーマ ル な コ ン トロ ー

ル
・プ ロ セ ス を採用 して い る傾 向が 高

く ， また ， 予算 プ ロ セ ス はパ フ オ
ー

マ ン ス とポ ジデ ィ ブ に リン ク して い る」 ．しか し ， 予 算

管 理 シ ス テ ム とパ フ ォ
ー マ ン ス との 関連は複 雑 で あ り， 直接 的に リン ク して い る とは 言い が

た い （Kenneth 〔1981 〕 ， Kenis 〔1979〕）．そ の ほ か に も ， 予算管理 とパ フ ォ
ー

マ ン ス との 関

連に っ い て の 研究 （Milani〔1975〕 ， Steers〔1976〕 ，
Ivancevich 〔1976 〕）は行わ れて きた も

の の ， そ の 関 連を明 らか に す るこ とは 出来な か っ た．

　そ こ で ， 本 稿で は ， 調査企 業 を売上 高規模 に よ り二 つ の グ ル ー プ 2 ＞ に 分 類 し， 異 な る 企業

規模 にお け る管理 シ ス テ ム の 相違 ， と りわ け ， 予 算管理 情報 と事業部長の 報酬 との 関連性 に

着 目 し ， 企業規模の 相違 に お ける 当該関連性の 違 い に つ い て 検討を行 っ た ．企業規模 を示 す

指標 として は ， 総資産 ， 従業員規模 ， 総資本 ， 設 備規模 ， 売上 高な ど様 々な指標 が挙げ られ

るが ， 本稿 で は ， 企業 の 経 営 レ ベ ル を相対 的 に表 現 しうる こ とか ら ， 売 上 高規 模 を指標 と し

て 採用 した ．企業規模 を示 す 他の 指標 や ， 業 種 ， 企 業 文化 ， 企 業戦 略 な どの 他 の 要 因 と管理

シ ス テ ム との 関連性 に 関 する 研究は ， 今後 ， さ らに重 要な課題 に な る と思われ る ．

2 ． 調 査 概 要

2，1，調査方 法

　本研 究で は ， 日本 企 業 ， 韓国 企業 に対 して 2001 年 10 月 か ら 11 月 に か けて ，郵送 に よる 質 問

調査 を実施 した ．調査票 は ， 日 本企 業 ， 韓 国企 業 と も同
一内容で あ り ， そ れ ぞ れ 日本語 ， 韓 国

語の もの を用い た ．

　調査 対象 と した 日本 企業 は ，
2001 年 4 月時点 で 東証 1 部 市場 に上 場 して い る製造業 （建設業

を除 く）で あ り ， 連 結売上 高 400 億 円以 上企 業 599 社の うち ， 住 所の 判明 して い る 512社 であ

る 。韓国企業 は ， 韓国証 券取 引所 に上 場 して い る製造業の うち ， 建設業 と整 理 手続 中で あ る企

業 3） 136 社を除い た 254 社で あ る ．

　調査 票は ， グル ープ本社の 経理 ・財務部門の 責任者あて に 個人名で 送付 した ．担当部署の 選

定 に あ た っ て は ， ダイ ヤ モ ン ド社 の 『会社職員 録 2001 年版』 等 を ， 韓 国企 業 の 場 合 は 『韓 国

信用 評価株 式会社 の 上 場企業情報』 を用 い た ．また ，
2002 年 2 月 と 3 月 に か け て ， 日本企 業 3

社 （東 京〉と韓 国企 業 3 社（ソ ウル）の イ ン タ ビ ュ
ーを それ ぞれ実施 した ．

2．2．質問調査 票の 回収状況

　日本企業は
， 調査 票 を送付 し た 512 社の うち

，
111 社か ら有効 回答を得 た ．また韓 国企業 に

おい て は ， 送付 した 254 社の う ち 19 社か ら有 効 回答 を得 た．有効 回答 率 は ， それ ぞれ 21．5％

と 7．5％であ っ た ．
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3 ． 主 な項 目につ い て の調査結果

調 査票は ， 経営戦略 ・組織構造の 概要 （C・ rp。rate 　StTategy　and 　Organizational　StructuTe）， 予 算

編成 （Budgetary　Planning）， 予算管理 （Budgetary　control ）， イ ンセ ン テ ィ ブ （lncentive）， 海外子

会 社管理 （overseas 　subsidiary 　management ）で 構成 した ．以下 で は
， 本稿の テ

ー
マ か ら見て

， 有

意 な関係が検 出され た ， あ るい は され る と思 わ れ る項 目を 中心 に議論を展 開 して い くこ とに し

たい ．そ こ で ，   事業部長に と っ て 最 も重要 と思われ る 予 算 目標 と事業部業績指標 ，   予 算差

異情報の 利用 目的 ，   業績指標が 事業部長の 昇進 ・給与 ・ボ ーナ ス に 与 え る影響 ，   事業部の

財 務 ・非 財務業績指標 と予 算差 異 の 利 用 目的 との 相 関 関係 ，
  イ ン セ ン テ ィ ブ手 段の 採 用 とそ

の 適用範 囲に っ い て ， 列 挙 しな が ら検討 して い くこ とに す る ．

3，1．事業部 長 に と っ て 最 も重 要 と思 わ れ る予 算 目標 と事業 部業績指標

事 業 部長 が全 社総合予 算編成の 際 ， 重 要 で ある と思う予 算 目標 を 3 つ 選 ん で ， 順 位 を付 けて

もら っ た（Appendixの 問 18 参照 ）．そ の 結果 を 【図 1】に 示 す．こ こ で は ， 1位 を 3 点 ， 2 位 を

2 点 ， 3 位を 1 点 と して 加 重 し合計 した加重得 点の 高い もの か ら順 に並 べ た ．加重 後 の 総合得

点 が最 も高い の は ， 本社 費 配 賦後 事業 部利 益 で あ る ．こ れ に
， 売上高利 益率 （ROS ）， 売上 高 ，

管 理可 能利 益 ， キ ャ ヅ シ ユ ・フ ロ ーが続 く．資本 コ ス ト回収後事業部 純利 益（EVA ｝， 投 資利 益

率 （ROI ）な ど近年 注 目を集 め て い る 利 益率指標の 順位は低い レ ベ ル を示 して い る ．市場 シ エ ア ，

顧客満足 度 ， 品質 とい っ た非財務指標 の 順位 は ， さらに低 か っ た ．

事業 部長 が ， 事 業 部 の 事業評価 メ ジ ャ
ーと して ， 最も重 要で ある と思 う指標 を 3 つ 選 ん で 順

位を付 け て もら っ た ．調査結果 〔Appendix の 問 24 参照 ）か ら，
キ ャ ヅ シ ュ ・フ ロ ー と管理 可能

利 益 が 入 れ替 わ っ た以 外 は ， 事 業部 長 が全 社総合予 算編 成の 際 ，
重 要で あ る と思 う 予算 目標 と
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一

全 く同順位 で あ り ， ほ ぼ一致 して い る こ とが わか る ．つ ま り， 事業部長は ， 予 算 目標 を事業業

績指標と して 重 要視 して い る と考 えるこ とが で きる ．

3．2．予 算差異情 報 の 利用 目的

　予算差異情報の 利 用 目的 か ら予算管理 シ ス テ ム は 大き く二 っ の パ ター ン に 分 け られ る ．一
っ

は 「統制 目的の た めに 予算差異情報を利用 する 」 こ とで あ る ．つ ま り ， 予 算業 績 によ っ て 事業

部長の 管理 能力お よび 予 測能力を推定 し ， 事業部長の 報酬 へ 反映するために ， 予 算差異情報を

利用 す る とい うパ ター
ン で あ る ．も う一

つ は ，
「計画の 設定 の た め に 予算差異情報を利用 する 」

パ タ
ー

ン で ある ．直接
・
間接原価の 管理 情報 と して ， また ， 経営上 の 問題点を すば や く認識 ・

改善 して ， 次期計画 に反 映す るため に 事業部 に予 算差 異情報 を提供 す る とい う仕組み が こ の パ

ター
ンで あ る ．

　予 算差異 情報 を利 用 す る 目的 に つ い て の 質問 か らえ られ た 回答 は ， 調査 企 業 に お い て 「計 画

設定 予 算 」 と 「統制予算」 とい う両方の 予算機能が ど ち ら も並 行 して 使用 され て い る こ とを示

して い る．こ れ は ，予 算の 計画 ・統 制機 能 は 完全 に は分離 し に くく ， 混在 して 使 う とい う （小

林 ，
1992 ）理 論 を も反 映 して い る ．しか しなが ら ， 本 調査 結果に よ る と ， 予 算差異 情報 を 「統

制予算 」 機 能 に 比 べ て ，

「計 画 設定 予 算」 機 能 と して よ り頻繁に 利 用 し て い る傾 向 も観 察で き

る （【表 1】参照）．

【表 1】予算差 異情 報の 利用 目的 とそ の 利用 程度

予算差異 の 利用目的 I　　 　 　 l の o 計 平均 標準
、2……』一・，．3兩…．…4 偏差

全 く利 あ ま り利 やや利 よ く利
せず 娃ず す る す る

管理能力推定 13 40 44 7 1042 ．40 、8
予 測能 力 推定 19 51 31 3 1042 ．20 ，8
包括的な業績評価 2 8 45 501053 ．40 ．7
直接費 ・間接費管 理 2 14 52 351033 ．20 ．7
問 題点 を 素早 く知 る 4 43 581053 ．50 ，6
管 理 情報 を提供 1 14 47 42104330 ．7
次期 の 予算編成 の 改善 2 11 61 301043 ．10 ，7
事業部 長 の 報酬 に 反映 14 36 39 141032 ．50 、9

（注）数 値 は ，回 答 企 業 数 ，平 均 値 は 4 段 階 の ス ケ ール で 得 ら れ た 数値 を 平均 し た も の で あ る

3．3．業績指標 が 事業部 長の 昇 進 ・給与 ・ボー ナス に 与 え る影響

　財 務指標 （事 業 部利 益業 績 ， 事 業部売上 高成長業績 ， 事業部予算業績）お よび 非 財務指標 が

事業部長の 昇進 ・配 置 替え ， 給与増加 ， ボーナ ス 決定 に 与え る 影響度合 を調査 した結果 は 【表

2】の 通 りで あ る ． 平均値 は す べ て 2．8 を越 えて お り ， 事業部 の 業績は 事業部長の 昇進 ・給与 ・

ボ ーナ ス の 増加 に おい て ， 重 要性 を有する ．事業部の 利 益業績や予算業 績 は ， 部 門成 長 業績や

非財務指標 に 比べ て
， よ り事業部長の 報酬 に 影 響 を与 え る ．

　 しか しな が ら ，
こ の 結 果の

一
つ の 解釈 は ， 事業部長に対 して ， 財務指標が非財務指標 よ りも

イ ン セ ンテ ィ ブ効 果 が高 い ため で はな く ， 非財務指標 の 測定 の 難 しさ の ため 財務指標 が よ り高

く業績 測定 メ ジ ャ
ー

と して 利 用 され ， 報 酬 に 影 響 を与 え る 形 に な っ て い る と考 え られ る ．非財
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務指標は ，

一
番 重 要 な業績 指標 で は な い が ， 財務指標 に 加えて 事業 部長の 報酬に 影響 を与 え る

重要 な役 割 を して い る と考 え られ る （4．3 節 を参 照 ）．

【表 2】事業部業績が事業部長の 報酬 に与える重要度

利 益 叢績 発 幽 成長 粟 績 帯算 桑糂 非 財 務 指標

事 桑 部 長 の 昇進 ・
配 置 替

え 3．1 2，9 3．1 2．8

事桑部長の 給 与 増加 3」 2．8 3．1 2，8

事 業 部 長 の ボーナス 3．3 2．9 3．3 2，8
（注 1）数 値 は

．
4 段 階 の ス ケ ール で 得 られ た数 値 を平 均 した も の で あ る

（注 2）1全 く重要で な い 　 　 　 　 　 　 2 ど ち らか と い うと重 要 で ない

　 　 3 ど ち らか とい う と重 要 で あ る　 　 4 か な り重 要 で あ る

3．4．事 業部の 財務 ・非財務 業績指 標 と予 算差 異 の 利 用 目的 との 相 関 関係

　予 算管 理 が
， 事業 部業 績 測定 ， さ らに 事業 部 長 の 報 酬 と ， どの 程 度 リン ク され て い るの か を

検討す る ため に
，

「事業 部 業 績 が 事業 部長 の 報 酬 へ 与 え る重 要度」と 「予算差異 の 目的 と して の

利 用 目的項 目別 の 利 用程 度」 との 相関 関係 を求め て み た ．その 結果 ，
「予算差異情報 を報酬へ

反映す る ため に 高 く利 用 す る に つ れ て ，事業 部 の 財 務業 績指標 だ け で は な く非財務指標 ま で も

が 事業 部 長 の 報 酬決 定 に お い て 重 要 に な る」，
「予 算 差異 情 報 を事業部長 の 管理 能 力 評価 目的

で 高 く利 用 す るに つ れ て
， 事業部 長 の 報 酬 に 与 え る非 財務指標 の 重 要度 も高 くなる」 こ とが 分

か る ．

　こ れ は ，
「利 益 ・売上 を取 り込 ん で い る予 算業績指標で 事業 部長 の 業績 評価 を行 い ， 事業部

長の 報酬 へ 反 映す る」 とい う仕組み ， すな わ ち ， 統 制機 能 と して 予算管理 を行 う場合 ， 財務的

な予 算数値だ け で は な く非 財務 目標 と も業績測 定メ ジ ャ ー と し て 活 用 され る こ とを意味 す る ．

【表 3】業績指標の 重 要度と予 算差異 目標 の相 関 関係

事乗部業績誹伍拒標の 報酬へ の 影響穏 度

．　　　　 簾 靉 利 益蟻績 売上 成甚稟緩 予算業績 非財 務指標

予
曽理 能 力推 鑑 0．11 D．18 0．18 0、22

算

蓑
苧浦能力 撻距

一
〇．08 D．14 0．05 020

異 報 酬 反映 032 D．19 0．32 0，13
の
利 事桑部岔摺粟績評 価 0．11 0．03 0．06 O，07
繞

目
原 値 管理 α02 D，η 0．12 0，02

的 藏題点認識・改誉
一〇〇5 一

〇．03 001 0．03

管理情報提供 一〇．12 一〇．06 一《〕，18 一〇 11

次 組 予 算
一
〇，01 0、22 0．10 0．11

3，5，イ ン セ ンテ ィ ブ手段 の 採用 とそ の 適用 範 囲

イ ン セ ン テ ィ ブ手段 と して 採用 して い る制度に つ い て ， 採 用有無 ， お よび 採用 してい る場合

の 対象範囲 を質問 した結果が 【表 4】で あ る ．社員持株 制は ， ほ ぼ 100 ％ の 会社が 採用 して い
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る ．

　年俸制は 60％ の 企業 が採 用 して お り， 部門長 レベ ル まで の 採用 が 多い ．ス トヅ クオ プ シ ョ ン

は 32％の企 業 が採用 して い る ．そ の うち役 員 レベ ル ま で が 59％ で あ り ， 部 門長 ク ラ ス まで が

32％で あ る ．全 社員 に まで 対象 を拡 げ て い る とこ ろは 9％ の み で あ っ た ．これ らに 対 して ，
プ

ロ フ ィ ヅ ト ・シ ェ ア リン グ に つ い て は ， 採 用率 が 12％ と低 い ．しか しなが ら ， 採用 して い る企

業 で は ， 全社員 を対象に して い る とこ ろが採用 企業 全体の 66 ％ と多い こ とが指摘 され る ．こ れ

は ， プ ロ フ ィ ヅ ト ・シ ェ ア リン グが 部門業績 を反映 しやすい イ ンセ ンテ ィ ブ手 段で あ るか ら と

考え ら れ る ．

【表 4】イ ン セ ンテ ィ ブ手 段の 採用 とそ の 適用範囲

．イ ンセンテ 峰才導段の 癬 ンセ 》チ ィ ブの 操屠蜜遊用範囲 含誌 ・採用率 平均 準偏 差

．』種類 一 ．孫南せ ず、役員 まで
’
部 門 長 ま で 全袖 貴

…

ス トヅ ク オ ブ シ ョ ン 72 20 11 310632 ％ 1．50 ，8
年報制 43 13 51 10760 ％ 2，10 ．9
社員持株制 度 1 10710899 ％ 4．00 ．3
プ ロ フ ィ ッ トシ エ ア リ ン

グ 92 4 810412 ％ L30 ，8
ゲ イ ン シ ェ ア リン グ 100 1 1 11033 ％ 1．10 ，4

注 1） ス ト ヅ ク オ ブ シ ョ ン ，業 績 をあ げ た従 業 員 に 対 して 自社株 式 を市 価 よ り安 い 価格 で 買 え る 株 式 購

　 　 入 権 を 付 与 す る 制度 で あ る．

　2）ブ ロ フ ィ ッ トシ ェ ア リン グ は ， 会 計 測 定 され た 利 益 額 で
一

定 の 部分 にっ い て ， ボーナ ス な ど の 従

　 　 業 員 の 報 酬 額 に 反 映 さ せ る も の で あ る （EVA な ど の 方 式 と連 動 す る場 合 もあ る）．

　 3） ゲ イ ン シ ェ ア リ ン グは ， 原 価 低 減 な ど の 現 場 で の
一

定 の 財務 成果 を 従 業 員へ の
一

時 金 な ど の 報 酬

　 　 に 反 映 さ せ る制 度 で あ る．

　以 上 ， 目標 の 種 類 ， 予 算差 異分析 ， 及 び ， 業績指標 と評価 ・報酬 に っ い て考察 して きた ．上

記 の 項 目は ， こ れ まで の 研 究と比較 して
， 最近 の 日本 企 業 に 見 られ る顕 著 な特 徴 を示 す もの で

あ り ， 計画決定の 局 面 よ りむ しろ ，業績 管 理 ・評価 それ に 報酬 との 関連 で 予算 管理 シ ス テ ム の

機能 が強化 さ れ て い る こ とを示 唆 す る 内容 を含 んで い る と考 え るだ ろ う。

4 ． 異な る企業規模 に おけ る予算管理 シ ス テ ム の 違 い

　予算管理 シ ス テ ム は ， 産業 ・企 業の 国 際化 レ ベ ル ・その 国 の 企業 文化 ・戦略 ・組織構造 ・企

業規模 と い っ た ， さ まざ まな要 因 に よ り異 な っ て くる 可能性が あ る ．本研 究で は ， そ の うち企

業規模 と予 算管 理 シ ス テ ム の 関 連性 をみ る た め ， ア ン ケ ー ト調査 か ら得 られ たサ ン プ ル 企 業

111 社を ， 売上 高の 規模 に よ り二 つ の グル
ープ に分 け ， 両 グル ープ に お け る予 算管理 シ ス テ ム

の 違 い を検討 した ．一
つ の グル ー プ は ， 連結売上高 2000 億円以 上企 業 （55 社）で あ り ， もう

一
っ は ， 連結売上 高 2000 億 円未 満の 企業 （56 社 ）で あ る ．そ の 分析結果 を以 下 に ま とめ る ．

なお ，
こ の 分 類に採用 した売上 高規模 に つ い て は ， 客観的 な基準が ある とい うの で はな く， お

よ そ ，
2 つ の サ ン プ ル 数 を均等 に で きる こ と と ， その あた りで ， サ ン プ ル 頻度 が低 い こ とな ど

か ら採用 した ．
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4．1．事業部長 に と っ て 重 要 と思 わ れ る予 算 目標 ・事 業部業績指標 に お け る違 い

　本 社費配 賦後事業 部利 益 ， 売上高 ，
ROS

， キ ャ ッ シ ュ ・フ ロ
ー

， 管理 可 能利 益 が 重 要で あ る

と思わ れ る 点に 関 して は
，
2 つ の グル ー プ 間に 差は見 られな い ．しか しな が ら ，

2000 億円以上

の 企業グ ル ープ の 事業部長は ， 予 算 目標 と して 投資利 益率 目標（ROI ）を重 要 と して い る ．（最 も

重 要な 予算 目標 と して ，
ROI が 1位で あ る と答 えた企業は 全回 答企業の うち 2％ ， 2 位 と答 え

た企 業は 10％ ， 3位 と答え た企業は 12％で あ る ）．一方で ，
2000 億 円未満の 企業 グ ル

ープ の

事業部長は ， 投 資利益率 目標 （ROI ）をほ とん ど重 視 して い ない （最 も重 要な 予算 目標 と して ，

ROI が 1 位で あ る と答 えた 企業は 全 くな く，
2 位だ と答えた企業は 2 ％ ， 3位 だ と答えた 企業

は 4 ％だ けで ある ）．

　こ れ らの 理 由 と しては ， 規模 の 小 さい 企業 の 場合 ， 事業部が投 資セ ンタ
ー

と して 設 立 され て

い ない た め ， ROI は事業部 に と っ て 管理 不可 能な指標 とな り ， 事業部 予算 目標 と して 重 要で あ

る と認識 さ れ て い ない 可 能性が あ る とい え る だ ろ う ．

4．2．予算差 異情報 の 利 用 目的で の 違 い

　次に ，
二 つ の グ ル

ー
プ の 間 にお け る ， 予 算差異情報の 利用 目的に お ける 違 い を検討 す る こ と

に し よ う ．【表 5】で 見 られ る よ う に ， ま ず ，
「事業部長の 管理 ・予測能力の 推定 と事業部 の 包

括的 な業績評 価の た め に 予 算差 異情報 を利 用 す る 度合は ，
二 っ の グル

ー
プ 間 に お い て ， 大 した

差 は な い 」． しか しなが ら ，
2000 億円 以上 の 企 業 グル

ープ は ，
2000 億円 未 満 の 企業 グル

ー
プ

に 比 べ
， 経営上 の 問題 点 を認識 して 事業部 に管理 情報 と して 提供 し ， 次期予算計画に 反 映する

目的 と して 予 算差 異情報 をよ り頻 繁 に利 用 す る ．ま た ， 報酬 に反 映す る 目的 と して も 予 算差 異

情 報 を よ り頻 繁 に 利用 して い る こ とが 分 か る ．

【表 5 】予算差異情報の 利用 目的 に おける違 い 〔売上高規模 別 ）

売上高 20QO億月 売上高 2000億円

利用 鬟的． 以 上 グル ープ の 平均 未満グル 跳プ の 平 均 差異 （L − s）
・
（L｝

“ ・
（s｝

事 業部 長 の 管理 能力の 推 定 2、412 2 ，442 ・0．031

事業 部長 の 予 測 能 力 の 推 定 2．140 2．173 ・0．033

事 業 部の 包 括 的 な 業 績 評 価 3．373 3，346 O ．026

直 接 ・間接 費 の 管 理 3」22 3、192 ・0．07〔〕

問 題 点 の 認 識 ・改 善 3，627 3．423 0，204 零

事 業 部 に 管 理 情 報 の 提 供 3 ．300 3 ．192 0．108

次 期 予 算 の 計 画 ・改 善 3 ．275 3 ．000 0 、275 曹

事 業 部 長 の 報 酬 へ の 反 映 2．700 2．308 0392 重

（注 1）「  は ，母 平均 の 差 の 検 定 で ，平均 の 差 は 有 意 水 準 5％ で 有 意 で あ る．
（注 2）平 均 は ，

4 点 尺 度 で 測 っ た 数 値 の 加 重 平 均 で あ る

　 　 1 「こ の 目 的 の た め に は ，全 く重 要 で な い 」

　 　 2 「ど ち らか とい う と利 用 しな い 」

　 　 3 「ど ち らか とい う と 利 用 す る 」

　 　 4 　「よ く利 用 す る」

　こ れ に っ い て ， 企業 の 規模が 大 き くな るほ ど ， 計画 そ れ 自体 の 評価 や修 正 を行 い
， 予算 目標

の 正 確 性 ・妥 当性 を確保 しなけ れ ば な らな い 条 件 が増 加 す る もの と解 釈 で きよ う．ちな み に
，
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予 算管 理 シ ス テ ム を評 価 尺度 に結 び 付 け る こ とは，事業 部 長 の 業績 評価 ・報 酬 と リン ク させ て

事 業 部長 に 動機 付 け る 必 要性 が あ る た め と考 え られ る ．こ れは ， 規 模が 大 きい グ ル
ー

プ ほ ど 、

と りわけ重 要視 され つ つ あ る が ， 前者の ニ
ーズ （次期 予 算の 計画 と改善） と後者 の ニ

ー
ズ が 大

き く異な る 可 能性や ， 相互 に 事業部管理 者行動の 上 で 矛盾 す る可能性 （LAmey ）もあ る こ とに

注意 しな けれ ば な らない ．

4，3．業績指標 が事業部 長の 昇 進 ・給 与 ・ボー ナ ス に与 える影 響にお け る違 い

　 2000 億 円以 上 の 企業 グル
ー プ と 2000 億 円未満 の 企業 グル

ー プ にお け る 業績指標 （財務指

標 ・非 財務 指 標 ）の 事業部 長 の 報酬 にお け る重 要 度を分析 した結果 ， 事業部 の 利 益業績 ・売上

高成長率 ・予算業績の よ うな財務指標 が昇進 な どを含む報酬に 与え る影響に お い て は ，
二 つ の

グル ープの 問 にほ とん ど違 い は 見 られ な い が
， 非財務指標 （品質 ・生 産性 な ど）に おい て は ，

2000 億 円以上 の 企業 グル
ー

プ の 方が ， 2000 億円未満 の 企業 グルー プ に 比 ぺ て ， 事 業部 長の 報

酬 決定に よ り高い 影響 を与えて い る （【表 6】参照 ）．こ の 事を解釈 す る と ， 企業 は ， 大 規模な

企業 ほ ど ， 評価 に お い て プ ロ セ ス 指標 や非 財務指標 を加 味 しない と ， 昇進や 配置変え な どの 人

事 へ の 関連性 を見 る こ とは 出来ない と見て い る こ とに なろ う．

【表 6】売上高規模別 ： 非財務指標 が 部門長 の 報酬 に 与 える影響

　 　 　 ∫ ‡ひ・謹

li…鑾…1…………1…i…i…li…i…1韈 1翻
鐘鱇 　売上高 2鋤 億 円

　 ウ

　　　　　　　ω、：、，鑞

売上膚 2000億円
来溝 グ茜

一プ の 平 均

　　　　（s）

差　異
lL− s ）

事 業 部 長 の 昇 進 ・
配置替 へ の 影 響

事業 蔀 長 の 給 写増加 へ の 彰饗

事 業 部 長 の ボ ーナ ス へ の 影 響

3．038

2．923

2．827

2815

2．678

2，778

0223 肯

0245 ★

0．049

（注 1）「★

」 は ，母 平均 の 差 の 検 定 で ，平 均 の 差 は 有 意 水 準 5％ で 有 意 で あ る．
（注 2）平均 は，4 点尺 度で 測 っ た数値の 加重 平 均で あ る

（注 3）全 く重 要 で な い 　 1……2……3……4 　か な り重 要 で あ る

4，4．事業 部の 財務 ・ 非財務 業績指標 と予 算差 異の 利 用 目的 との 相 関関係

　グル
ープ 別 に 「事業部業 績が事 業 部長 の 報酬 へ 与 え る重 要度」 と 「予 算差異 の 目的 と し て の 利

用 目的項 目別 の 利用 程度」 との 相 関 関係 を求め て み た．二 つ の グ ル
ー

プ 間 に お け る最 も大 きな

違 い は ，

「2000 億 円 以 上 の 企 業 グル
ー

プ は 予 算差異 を事業部長の 報酬 に 反映 す る ため に 高 く

利用 する と ， 事業部の 財務業績が 事業部長 の 報酬 に与え る影 響 も高 くな る が
，
2000 億 円未満

の 企業 グ ル ープ は
， 多少相 関 は あ るが ， そ れほ どで は ない 」 点 で あ る （【表 7 】）．

　こ の こ とは 、 前述の 投資セ ン ターの 議論 に あ る よ うに 、規模 の 大 きな企 業 に お け る事業部で

は 、 自己完結的な事業部制度 を採用 し、事 業 部長 は、財 務成 果 を中心 に業 績 評価 も行わ れて い

る とい う推 測 が、妥 当 す る こ とを示 唆 して い る ．逆 に、規模 の 小 さい 企 業で の 事業部は 、依然

として 、事業部 の 予 算管理 シ ス テ ム で は 、予 算編成 、 財務業績測定 、 が 必 ず し も 、 事業 部長 の

財務業績評価 や報酬に 連動す る とい っ た関係は 、 明確 で ない こ とを示 唆 す る もの で あ る ．こ の

よ うな 関係は 、 冒頭で の 研 究 目的か ら見 て 、規模 と組 織構造 ・
管理 制度 （予算管理 シ ス テ ム ）
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【表 7】業績指標 の 重要度 と 予算差異 目標の 相 関関係

寮業部業績評価指標の 報 酬 へ の 影響程 度

L グ ル ープ の 結果 翻 益 業績 売よ成 長 業績 多算業緩 非期務指標

管理能力叢定 0，12 0、31 024 Q．15

予測能力推楚
・0．10 0．18 0．03 0，14

報酬反瞭
幽 0、50 032 0，51 0．11

事業部包括業績評 価 0，22 0．01 0．27 0．02

蚤
算

差

異
の

利
用

臣

晦

原価管理 0．02 0．Ol 0．12 ・0．10

問題点認識 ・改善 0，05 0．06 一
〇，03 ・0．08

管理情報提供 一〇，12 ・025 ・020 一
〇．36

漢期 矛算
一
〇．09 0．24 ・0，01 ・0，18

S グループ の結果

管理能力推定 0，09 0，04 0．11 0．27

予濔能力糴定 ・0．10 0．07 0．05 025

報酬反映 0．14 0，02 0，10 0．12

事業部業績評価 0．00 0，07 ・0．16 0．13

箭

算

差
異
の

利
用
目

的

原 価管 理 0、00 0．29 0 ，11 0．11

問題点認識 ・改善 ・0，10 ・0．08 0，03 008

管理精報提供 ’0．13 0．07 一〇．21 0．08

次期 挙算 0．06 0．17 0，15 0、29

L グル
ープ ： 連結 売 上高 2000 億 円 以 上，S グ ループ ： 連結 売 上 高 2000 億 円 未満

　 とイ ンセ ン テ ィ ブ 制度な ど の
一連 の 関係が、ある 程度 、 規模 をペ ー

ス に 区分 され る べ きこ と

を示 す もの で あ る と解釈で き るだ ろ う，も っ とも、非 財務 指標 と報 酬 との 関係 も、規 模に 関係

して い た こ とか ら、単 純 な 関係 、す なわ ち、規模 が大 きい 場合 には 、 財務 業績 測定 と報 酬 との

連 動性 の み が高 くな る 、を想 定 す べ きで な い こ とは 明らかで あ る ．

5 ． 異な る企 業規模 にお け る 予算管理 の違 い に関す る仮説

　日本企 業 の サ ン プ ル を売上高 の規 模 に よ っ て 二 つ の グル
ー プ （連 結売上 高 2000 億 円以 上 の

企業グル ープ と連結売土高 2000 億 円 未 満の 企 業 グル
ープ ）に 分 けて ， 異 なる 規模 に お け る 予

算管 理 の 違 い を分 析 し た結果 ， 次 の よ うな仮 説 が 得 られ た ．

仮説 1 ： 企 業が 大規模 に な るほ ど ， 予算差 異情報が 多様な 目的に 利 用 さ れ る ．

　　　 特 に
， 企業 規模の 大 きい 企業ほ ど ， 事 業部長 の 報酬決定に 予算業績が 影 響する ．す

　　　 なわ ち ， 企業規模が 大 き くな る ほ ど ， 予 算業績が イ ン セ ン テ ィ ブに リン ク され る傾

　　　 向が強 くな る ．

仮説 2 ：企 業規模が 大 き くなれ ば ， 事業部長の 報酬 に 与える財務指標（利 益業績 ・売上高成

　　　 長業績 ・予算業績）の 影響力 ， 非財務指標の 影響力 、 共 に 大 きくな る ．

　　　 しか も ， 非財務指標の 報酬 へ の 影 響 力 が ， 規 模 の 大 きさ に 比例 して 高 くなる ．

仮 説 3 ： 企業 規模の 大 きい 企業 グル
ープで は ， 予算差 異情報を事業部 長 の 報酬 へ 反 映す る

　　　 目的で 高 く利用す る場合 ， 事業部財務指標の 報酬決定 へ の 重 要度 も高 くな る ．一方 ，
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一2001年 の 日本企 業に お け るア ンケート調 壷結果に 基づ い て

一

企業規模の 小 さ い 企業 グル
ー

プ で は ， 予算差異 情報を報酬 決定 に 反映す る ため に 利

用 す る と して も ， 事業部財務指標の 報酬決定 へ の 重 要度 は あ ま り変わ らない ．

6 ． ilrすび

　以上 ，
2001 年の ア ン ケー ト調査結果 に基 づい て

， 日本企業の サ ン プ ル を売上 高 の 規模（連 結

売上高 2000 億 円以上 の 企業 グル ープ と連結売上高 2000 億 円未満 の 企業 グル
ー

プ）に よっ て 二

つ の グル ープ に 分 けて ， 予算管理 の 特徴お よび 予算管理 とイ ン セ ンテ ィ ブ の 関係に 関す る調査

結果 を検討 した ．その 結果 ，

「事業 部長 に と っ て 重 要 と思わ れ る予算 目標 ・事業 部業績指標」

「予 算差 異 情報 を利 用 す る 目的」
「業績指標 が事業部長 の 昇進 ・給与 ・ボーナ ス に 与える影響 」

と 「事業部の 財務 ・非財務業績指標 が事業部長の 報酬 に 与える影響 と予算 差 異の 利 用 目的 との

相関 関係」 の 点 に おい て ，
二 つ の グル

ー
プ 間に 違い が あ る こ とが明 らか に な っ た ．

　そ の 違い を総 じて 見 る と
，

予算 目標 と して の 投資利 益率（ROI ）目標 は ，
2000 億円以 上 の 企 業

グル
ープの 事業部長の 方が 2000 億 円未満の 企業グル

ー
プ の 事業部長に 比 べ て よ り重 要視 して

い た ．また ，
2000 億円 以 上 の 企 業グ ル

ー
プ は ， 2000 億 円未満の 企業 グ ル ープ に比 べ て ， 予算

差異情報 を報酬 に反 映させ る た め によ り大 き く利用 す る こ とが 分 か っ た ．そ して ， 事業部長 の

報酬 に与 え る重 要度 を分析 した結果 ，
2000 億円以 上 の 企業 グル

ー
プ の 事業部の 非財務指 標 が ，

2000 億 円未満の 企 業 グル
ー プ に 比 べ て ， 事 業 部長 の 報酬 決定 に よ り大 きな 影響 を与え て い る

こ とが わか っ た ．最後 に ，
2000 億 円以 上 の 企業 グル

ープで は ， 予算差異情報 を事業部長の 報

酬 に反 映す る ため に よ りよ く利用 す る ほ ど ， 事業部の 財務業績 が 事業部長 の 報 酬 に 与え る影響

も高 くな る ．一方 ，
2000 億 円 未満 の 企業 グル

ー
プ で は ， 多少相関 は あ るが ， そ れ ほ ど影 響 は

ない 点が 検討 され た ．

　以上 の 結 果 か ら ，
『企業 が 大規 模 に な るほ ど ， 予 算差 異情報を よ り多様 な 目的の ため に よ り

よ く利 用 す る（仮説 1）』 『規模 の 大 きさ に比例 して ， 非財務指標の 報酬 へ の 重 要度が 高 くなる（仮

説 2）』 『大 規模 な企業 で あ る ほ ど ， 予算差 異情報を事業部 長の 報酬 へ 反 映 させ る 目的で 利 用 す

る 場合 に
， 事業部財務指標の 報酬 決定 へ の 重要度も高 くな る傾 向が ある （仮説 3）』 と い う 3 つ

の 仮 説 が得 られ た ．

　本 研 究で は ， サ ン プル を 売上 高規 模 に 基 づ き単純 に二 分 し た ．売上 高 2000 億円以 上 の 企業

グル
ー プ と 2000 億 円未満 の 企業 グル

ープ とい う分類の 仕 方は ， 企 業規模 に お け る分類 として

限 界は ある もの の
， 以上 の 結果 か ら企 業の 規模が 大 き くな る ほ ど ，

「計画設定 と して の 予 算機

能 」 よ り 厂統制機能 と して の 予 算管理 」 が 強調 され る傾 向が あ る と言 え る で あ ろ う．こ の 分 析

だけ で は ， 企業規模 と予 算管 理 シ ス テ ム との 関 係 が充 分 に 描 き出せ た とは言 えな い ． しか し ，

企業 規模 に よ り ， 予算 業績 の 事業 部 長 の 報 酬 へ の リン クの 程度に お い て 違い が あ る もの と考 え

られ る
’
一

企 業の 予 算管理 シ ス テ ム の 違い は さ ま ざまな要因 か ら生 じる と考え られ る．産業 別 ・組織 構

造 別 ・戦略別 ・国別 ・国際化 レ ベ ル 別 な ど ， 他の 要因 と予 算管理 シ ス テ ム との 関連性 に 関 す る

研究 は ， 今後 ，
重 要 な課 題で あ る と思 わ れ る ．

（本研究は ， 平成 13 年か ら 14 年におけ る ， 大阪大学経済学研究科 50 周 年研 究助成 に よ る

成果 の 一部で あ る ．）
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注

1）韓国企業の 調査結 果 は ， 今 後 の 報告 課題 となる ．

2）調査 対 象 とな っ た全 サ ン プ ル 111社 を ， 連結売上 高 2000 億円 以 上の 企業 グル
ープ （55 社）

　　と連 結 売上 高 2000 億 円未 満 の 企 業グ ル
ー

プ （56 社）の 2 つ の グル
ープ に分 類 し、検 討 した．

3）次の 項 目の い ずれか に該 当する 場合 に 証券取引所 が取引 を制限 す る会社

　　　  支払不能などで 銀 行 との 取 引が停止 され た場合

　　　  会社整理 手続 きを開 示 した場合

　　　  会 計監査 の 結果，不 適切意見あ る い は 意見拒絶が 3 年間続 く場合

　　　  営業活 動 が 停止 さ れ た場合

　　　  会 社解散の 理 由が発 生 した場 合

　　　  最近 2 年間続い て
，

小額株主 の 比率が
， 流動株式 数の 11100 に足 らな い 場合

　　　  大株 主の 持ち株 比率 が ，51％を超過 した 場合 な ど＿
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Appendix ： 予 贈 醐 務 管 理 シ ス テ ム の 鵬 比 較 研 贓 査 票

　　　　　　　　　 （本 研 究 と関 連 した 項目の み ）

問 18 ．全 社総 合 予 算 編 成 の 際，事業 部長に と っ て もっ とも 重 要 と思 わ れ る目標 を ， 次 の 項 目 か ら 3 つ 選 ん で 順 位 を付 け

て くだ さい ．
abCdef

」

h

」
k
−

皿

n

。

」

売 上 高 利 益 率 （ROS ）

管理 可 能利益
本 社 費 配 賦 後 事 藁 部利 益
投 資利 益 率 （ROI）

資本 コ ス ト回収後事 篥 部 純 利 益 （EVA ）

売 上 高

売 上 高 成 長 串

市場 シ ェ ア

キ ャ ヅ シ ュ
・フ ロ

ー
（資 金 繰 り 目標 ）

資本 回 転 率

労働 生 産性
設備 生産 性

品質
納 期
コ ス ト

顧客満足 度

回答欄

第 1位 第 2 位 第 3 位

問 24 ．事 業 部 も し く は 部 門 の 事 業 評 価 の メ ジ ャ
ー

と して ，も っ と も重 要 と 思 わ れ る 項 目 を 3 位 まで 順 番 を付 けて くだ さ

い

abCdef

」
h
、

→
1mn

。

」

売 上 高 利 益 串 （ROS ）

管 理 可 能 利 益

本 社 費 配 賦 後 事 業 部 利 益

投 資 利 益 率 （ROD
資 本 コ ス ト回 収 後 事業 部純利 益 （EVA ）

売 上 高

売 上 高 成 長 率

市場 シ ェ ア

キ ャ ッ シ ュ
・フ ロ ー （資金 繰 り 目 標 ）

資本回転 率

労 働 生 産性

設 備 生 産 性

品 質

遡
コ ス ト

顧 客 満 足 度

回答 棚

第 1位 第 2位 第 3位

問 25．事 業部 の 予算 差 異 を利 用 す る 目的 に つ い て お 答 え くだ さ い ．各 項 目別 に 該 当 す る程 度 をお 教 え くだ さ い ．

　　　　　　　　　　　　　　　　　 全 く　 　 　 　 ど ち らか と い う と 　 　 　 よ く

　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 利 用 し な い 　 利 用 しな い 　 利 用 す る 　 　 　利 用 す る

事業 部長 の管 理 能 力 を推 定 す る た め

事 業 部長の 予測能力 を推 定 する た め

事 業 部 の 包括 的 な 業 績 評 価 の た め

直 接 費 ・間接 費管 理 の た め

問題 点や 改善点を 素早 く知 る た め

事 業 部 長 に管 理情 報 を提 供 す るた め

次 期 の 計 画 ・予 算 編 成 の 改 善 の た め

事 業 部 長 の 報 酬 に 反 映 さ せ るた め

1 −一一一一一一一一一2 −一一一一一一一一3 −一一一一一一一一一4
1 −一一一一一一一一一2 −一一一一一一一一3 −一一一一一一一一一一4

1 −一一一一一一一一一2 −一一一一一一一一3 −一一一一一一一一一4

1 −一一一一一一一一一2 −一一一一一一一一3 −一一一一一一一一一4

1 −一一一一一一一一一2 −一一一一一一一一3 −一一一一一一一一一4

1 −一一一一一一一一一2 −一一一一一一一一3 −一一一一一一一一一4

1 −一一一一一一一一一2 −一一一一一一一一3 −一一一一一一一一一4

1 −一一一一一一一一一2 −一一一一一一一一3 −一一一一一一一一一4

門 27．部 門長 の 昇 進 ・配 置 替 え の た め の 評 価 資 料 と し て ，事 業 部 も し くは 部 門 業績は ど れ ほ ど 重 要で す か，

　　　　　　　　　　　　　　　　　　全 く　 　 　 ど ち ら か と い う と 　 　 　か な り

　　　　　　　　　　　　　　　　重 要 で な い 　 重 要 で な い 　重 要で あ る　 重 要 で あ る

（1）部門 利 益業 績

（2）部門 売 上 成 長 業 績

（3）部 門 予 算 業 績 （目標 達 成 度 ）

（4）非 財 務 指 標 （品 質，生 産 性 な ど）

1 ・・9・・『・曾一一・・・…　2 −・一・・・…　一・一一・一一3 ・・…曾・・t・・一・畠・4

1 ・曾…一・・一一一鹽”鹽’2 ・・・・・・・・・…凾…
　3

・・…鱒…一甲一4

1 ＋t…　Tt−・・・・・…　2 ・・・・・・・・・・・・…
　
曾3 ・・一曹・”…°．’・「’4

1 −・・一・・一・・・・・・…　2 ・・畠・・・・…巳・・…
　3 ・・・…『・鹽・鹽・…

　4
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　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 一2001年の 日 本企 業に おける ア ンケート調 査結果 に基 づ い て
一

門 28．部門 長 の 給 与 増 加 に ．事 業 部 も し くは 部 門 業 績 は どの 程 度 影 響 を与 え ます か．

　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　全 く

　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　重 要 で な い

（1）部門 利 益業 績 　　　　　　　　　　　　1 ・・

（2）部門 売上成 長業 縮　　　　　　　　　　1 ・・

（3）部 門 予 算業 績 （目標 達 成 度 ）　　　　 1 ・・

（4）非財 務指 標 （品質 ， 生 産 性 な ど）　　　1 ・・

　 　 　 　 とち らか と い う と　 　　 　 か な り

　 璽 要 で な い 　 重 要 で あ る　 重 要 で あ る

・…膠・・・…7・2 ・・・…　r・一・・『膠響3 ・・・・…膠『…　4

………・…2 ・……・……3 …・………4

’・・一『・・・…
　
『・2 ・・・・…　

『・・…
　
『3 …甼・甼・…

　
『・・4

・・・・・・・…『・・2 ・・『・・・・・・・・…
　3 ・・・…『・・・…

　4

門 29．部 門 長 の ボ ーナ ス 決 定 に
， 事業 部 も し くは 部 門 業縞 は と の 程 度 影 響 を与 え ます か ．

　　　　　　　　　　　　　　　　　 全 く　 　　 どち らか と い うと　 　　 か な り

　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 重 要 で な い 　 重要 で な い 　 重 要 で あ る　 重 要 で あ る

　（1）部 門利 益 業 績 　　　　　　　　　　　1 …………・・2 ・…・・……3 − ……… 4

　 （2）部 門 売 上成 長 藁 綾 　 　 　 　 　 　 　 　 　1 ・…・………2 …・・…・…3 …………・4

　 （3） 部 門 予 算業 績 〔目標 達 成 度 ）　 　 　 　 1 ・・…………2 ・…一・・…・・3 ・…………4

　 （4） 非財 務 指 標 （品 質 ．生 産 性 な ど）　 　 1 ……・……・2 …………3 …………■4

門 33 ．以 下 の 制 度 を採 用 し て い ま す か 。採 用 して い る 場 合 は対 象範囲 をお 答え 下 さい 。

（1）ス ト ッ クオ プ シ ョ ン

（2）年俸 制

（3）社 員持 株 制 度

（4） プ P フ ィ ッ ト ・シ ェ ア リ ン グ

（5）ゲ イ ン ・シ ェ ア リ ン グ

　　（原価低減活動等 の 成果 配分 ）

採 用せ ず 　　　役 職 員 　部 門 長 （管 理 職）　 全 社 員

　 1 ・・，・・響・一・一・・2 ・・響rr− −9暫r・・3 一曾・・…響・響・4

　 1 ・・，一・一『・・…膠・2 ・響・・…
　
膠・『一・響3 ・・膠・…『・『・膠・4

　 1 …………・・2 …・・…・・…3 …………4

　 1 。一・い9・曾・…　 2 ・曾・一・・¶一・＋…　3 ・・・・…曾・一・一・4

　 1 ・・r・・膠…　響暫。r・2 ・…
　
響・鹽r・・『・響3 。・・暫・暫・・・・…

　4
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