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論　壇

行政経営改革は管理会計研究に何 を もた らした の か

藤野雅史

〈論壇要旨〉

　多 くの 先進諸国が様 々 な行政経営改革に取 り組 んで お り， な か で も予算 と成果 を関連づ ける

業績予 算 の 構築が 進んで い る 。 業績予算は標準化 された測定技法 の よ うなも の で はな く ， 多様

な設 計ア プ ロ
ー

チ の 組み合わ せ か らなる。業績 予算に は ， 業績情報 の 種類，予算の 歳出区分 ，

予算 プ ロ セ ス とい っ た設 計変数が あ る 。 本論文で は ， 日本政府におけ る 2001 年か ら 10．年間の

業績予 算 の 構築過 程 を検討 し
，

そ の なか で 複数 の 設 計変数が ど の よ うに組み 込まれて きた の か

を明 らか にす る。そ の 結果 ， 日本政府に お け る業績予算 の 構築過程に は ，予算 プ ロ セ ス に 関与

する 関係者の 複数化 と政治家の 関与 の深化 とい う一
貫 した パ タ

ー
ン がみ られ るこ とが わか っ た 。

こ の よ うなパ タ
ー

ン は ， 日本 の 国家統治や民主主義の あ り方に影響を与 える可能性が あ る 。 業

績予算の 構築 とい っ た行政経営改革 は，管理会計研究に民主主義 の 発 展 に寄与す る機会を もた

らす もの で ある。
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1． は じめ に

　本 論文は，日本管理会計学会 2011 年度年次全国大会で の 統一論題報告に もとつ くもの で あ る．

統
一

論題 「管理 会計研 究の 現状 と課 題 亅 の も とに ， 筆者 に与え られ た テ
ー

マ は ， 公 的部門の 管

理会 計研究 に つ い て ，その 現状 と課題を検討す る こ とで あ っ た．こ の よ うなテ ー
マ に対 して ，

本論文 は ， 公 的部門の 実務にみ られ る近年の 変化 （行政経営改革 と総称 され る）が ， 管理会計

研究 へ の 役割期待に新 しい 視点を もた らすの で は ない か，と い うア プ ロ
ー

チ か ら考察 し て い く．

　多 くの 先進諸国は ，近年，様 々 な行政経営改革に取 り組ん で きた．一般に ，行政経営 改革 と

は ，
「公 的部門 の 組織 を よ りよ く運営す るこ とを 目的と して ，その 組織 の 構造 とプ ロ セ ス を意図

的に変化 させ る こ と」 （Pollitt＆ Bouckaert
，
2004

，
　p．8） で あ る．本論文 で は ，行政経 営改革 の

一

側 面 と して ，予 算改革，具体的に は 予算 と成果 を関連づ け る業績予算の 構築に焦点を あて る．

公 的部 門の 管理会計研究は ， 歴史的にみ る と ， 予算改革 とともに 展 開 して き たた めで ある （藤

野 ，　2005）　
1
．

　業績 予算 は，提供 され た資金 （予 算額 ）を使用 して ， どの よ うな業績 目標 を達成 しよ うとす

る の か
， そ の 目標 は どれ だ け達成 された の か ，に関す る情報 を示 した予算で あ ると定義 され る

（Schick，2003，　 p．101）．し か し ，業績予 算に は 特定 の 標準化 され た測定 技法 が あ る わ け で は な

い ．業績予算に は複数の 構成要素が あ り，その 組み 合わせ も様 々 で ある．

　業績予 算 の 起源 は 1950 年代 の 米国連邦政府 の 予 算改革に ま で 遡 る と され ， 近 年で は多 くの 先

進 諸国 で業績予算 を構築す る取 り組 み が進 め られ て い る （OECD ，2005）．日本政府 も例 外で は

ない ．やや遅れを とっ た もの の ，2000 年代の 予算改革 に よ っ て ，予算 と成果 を関連づ ける複数

の 仕組み が整備 されて きた．本論文 の 第一
の 課 題 は ，

2001 年 か ら 2010 年まで の 日本政府 の 予

算改革を検討 し，そ の なか で 構築 され て きた 業績予算を特徴づ け る構造 とプ ロ セ ス を特定す る

こ とで ある．

　業績予 算の よ うな予算改革が 国 に よ っ て 異な る の は ，予 算改革 がそ の 国 の 歴 史や文 化 を反映

し た国家統治の あ り方に関係 するた めで ある （Ezzamel　et　a1
，
2008）．わ が国で は ， 日本国憲法に

お い て 「国 の 財政 を処理 す る権限 は ， 国会 の 議 決 に基 い て ，
こ れ を行使 し な けれ ばな らな い 」

（第 83 条） とされ て い る．予算は財政民主 主義 を実現す るた め の 仕組み で あ る．一方で ， 業績

予 算 の 導入 には，［マ ネジ ャ
ーだ けで なく，財務省や国会議員，大臣 ・副大臣など の 行動の 変化

を必要 とす る」 （OECD ，
2005

，
　 p．23）．そ の 変化 は ， 意 図す る と意図せ ざる とに か か わ らず，

国家統 治 の あ り方 （例 え ば，行政府と立法府 の 関係，政治的な合 意形成の 方法）に影響 を与え

る．本論文 の も う
一

つ の 課 題は ，予 算改革 と民主主義の あ り方 との 関係 に つ い て 探 索的 に考察

す る こ と で ある，

　本論文 の構成 は次の とお りで あ る。次節で は ，業績予算の 多様 な設計ア プ ロ
ー

チ の なか か ら

い くつ か の 設 計変数を特定す る．第 3 節 で は，そ の 設計変数 に着 目 し なが ら日本政府 におけ る

業績予 算 の 構 築過 程 を検討す る．第 4 節 で は ， 日本政府 の 業績予算 を特徴づ ける とともに，10

年 間の 構築過程 にみ られ るパ ターン を考察す る．第 5 節で は ， 公 的部 門の 管理 会計研究の 今後

の 方向性 に つ い て結論づ け る．

［

近年 の 研究動 向を み て も，予算は 公 的部門 の 管理 会計研 究 の 主要 なテ
ー

マ の 1 つ で あ る （van

Herden
，
2005；Lambert＆ Lapsley，2006）．
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2．業績予算の 設計変数

　業績予 算には複数 の 設 計変数が あ り，そ の組み合わせ に よ っ て 様 々 な設計ア プ ロ ーチ があ り

うる．以下で は ，業績予算の 設計変数 として，第一
に ，予 算 と関連づ け られ る業績情報 の種類

に つ い て 説明 す る．第二 に ， 逆に ， そ の 業績情報 と関連づ けられ る予算 の 構造に つ い て 説明す

る．最後に，予算プ ロ セ ス とそ こ で利 用 され る業績情報 に つ い て 検討す る．

2．1．業績情報の 種類

　業績情報に は ，イ ン プ ッ ト，ア ウ トプ ッ ト， ア ウ トカ ム の それ ぞ れ に 関す る も の と，そ の組

み 合わせ に よ っ て示 され る もの が あ る．イ ン プ ッ トとは ， 政府の プ ロ グ ラ ム に どれだけの 資源

が 投入 され た の か を示す ．業績予算にお けるイ ン プ ッ トは予 算額を基礎 とするた め ， その 測定

に つ い て は次項で検討す る．

　ア ウ トプ ッ トとは，イン プ ッ トを投 入 して 行われ た プ ロ グラ ム か ら どれ だ け の モ ノやサービ

ス が 産出 された の か を示す．ア ウ トカ ム とは，産 出され た モ ノやサ ービ ス に よ っ て ，プ ロ グラ

ム が そ の 目的 を どれ だ け達成 した の か を示す．

　ア ウ トプ ッ トもア ウ トカ ム も ， 定量的に測 定で き る場合 と定性 的 に しか説明 しえない 場合が

ある．定量的に測 定する 場合 の 尺 度 と し て ，例え ば，職業訓 練 の よ うな活 動で は ， 開催 され た

講座 数が ア ウ トプ ッ ト，講座 を修 了 し た受講者数 が ア ウ トカ ム に相 当す る．

　ア ウ トカ ム は さら に
， 中間的な ア ウ トカ ム か ら最終的な ア ウ トカ ム ま で い くつ か の 段階 に分

け られ る．上 の 例で ，講座 の 受講 者数 を 中 間的な ア ウ トカ ム とすれ ば ，よ り最終的なア ウ トカ

ム に返い の が 受講者の 再就職で ある．その 先に も，失業率の 低下 ， ひ い て は経済成長率 の 上昇

と い うよ うに ，最 終的 な ア ウ トカ ム に 至 るま で に は い くつ もの レ ベ ル が あ り うる．何 をも っ て

最終的なア ウ トカ ム とす る の か は ，ミ ッ シ ョ ン を どの よ うに定義す るかに よっ て変わ っ て くる．

　業績予算は ， 予算額に もとつ くイ ン プ ッ トとア ウ トプ ッ トや ア ウ トカ ム を組 み合わせ る もの

で あ る．イ ン プ ッ トとア ウ トプ ッ トの 関 係は 効率性 （efflciency ），イ ン プ ッ トと ア ウ トカ ム の

関係 は有効性 （effectiveness ）と呼 ばれ る．イ ン プ ソ トとア ウ トプ ッ トの 間に は，た い て い 直接

の 因果関係が 存在する．それ に対 して，イ ン プ ッ トとア ウ トカ ム の 間 には ， 多く の 場合 ，
一

方

を増やせ ば もう
一

方 も増える とい う機 械的な関係 に な らな い ．し か し，そ うで あ る か ら と い っ

て ， 両者に は関係 が存在しな い と結論づ けるの は 誤 りで ある ．

　イ ン プ ッ トとア ウ トカ ム の 関係 は ，は じ め に仮説 と し て 設 定 し
， そ の 後 ， そ の 仮説 の 検証 を

繰 り返 しなが ら把握 して い く もの で ある （藤野 ， 2009）．両者の 関係に は，プ ロ グラム の 種類や

ア ウ トカ ム の レ ベ ル な どの 要因が影響 を与え る と考え られ るが，そ の 要因 は探索的 ・継続的な

取 り組み の な か で 理 解 され る もの で あ る．

　OECD の 調 査 に よれ ば ， 70％以 上 の 先進諸国がア ウ トプ ソ トと ア ウ トカ ム の 両方の 業績情報

を利用 して い る．ア ウ トプ ッ トの みを利用す る国はな く，ア ウ トカ ム の み を利用す る国 も 30％

に満 た な い （OECD ，2005）．ア ウ トプ ッ トとア ウ トカ ム を ミ ッ ク ス させ る として ， どの よ うに

ミ ッ ク ス させ る の か が業績予 算 の 設 計変数に な る．

2．2．予算の 構造

　公 的部門 の 予算 （以 下 ， 政府予算）は ，歳入 と歳出 とか らな る，歳入は ある会計年度の 収入
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で あ り，歳 出はその 会計年度の 支 出で あ る．歳入 と歳出の うちア ウ トプ ッ トや ア ウ トカ ム の 業

績情報 と関連づ け られ るの は歳出 の み で あるため，以下で は歳出の 構造に つ い て 検討す る．

　歳出 の 構造 で ， 業績情報 と の 関連が 問題 に な る の は 歳出の 区 分 （表 示 単位）で ある
2
．歳出 の

区分 に は ，大 く く り の 区分か ら詳細な 区分 ま で の 階層構造 があ る ．また ， 区分の 階層間お よび

同
一

の 階層内に ， 様 々 な予 算の 利用 目的 を反映 して ， 複数 の 区 分方法が混在する複雑な構造 に

な りやすい （加 藤 ， 1982 ；GAO ， 正995）．

　政府 に 対する議会の 支出統制 を強調 すれ ば ， 執行責任に 対応 し た組織別 の 区分や支出形態 に

対応 した 項 目別の 区分が重要に な る，例 えば ，日本政府 の 予算に は，内閣府 ， 経済産業省 ， 厚

生労働省 とい っ た府省別の 区分が あ り， そ の 区分 を細 か くして人件費，物件費，旅費 とい っ た

項 目別の 区分が あ る．

　議会が 政府 の 不 正 支 出や浪費 を発 見
・監視す るに は ，

これ らの 区分 が有用で ある．最近 で は，

旅費や タ ク シ ー代の 不正請求や ， 公 務員 の 給与などが 問題 に され て きた ．また ， 議会 と の 関係

で は ， 歳出区分の ど の レ ベ ル まで を議決 の 対象にする の か も問題 で あ る．区分を大 きくすれ ば

す るほ ど，政府の 裁 量 の 余地 が大 きくな る．日本政府 の 予算に は，所管 ， 組織 項 ， 事項 （あ

る い は 目） とい うレ ベ ル があ り ， 項 までが議決対象に な っ て い る ．

　
一方 ， 政府 の 実行す るプ ロ グラ ム の 管理 を 強調 すれ ば ， そ の プ ロ グラ ム の ため に必 要な支出

の 区分が 重要にな る．例 えば ，厚労省 に は生活保護 と い うプ ロ グラ ム が あ り，それ に対応す る

支 出が 生活保護費 として区分 されて い る．

　ア ウ トプ ッ トやア ウ トカ ム の 業績情報 と関連づ けるに は ，
こ の プ ロ グラ ム 別 の 区分 の ほ うが

望ま しい ．しか し ， プ ロ グ ラム 別の 区分で あ っ て も ， 業績情報 と完全に
一

対
一

で対応 させ る の

は難 し い ．OECD 加盟 国 の なか で
，

一部で も業績情報 と支 出を関連 づ けて い る の は 半数 ほ ど

（54％）で あ り ， す べ て の 業績情報 と関連づ けて い る国は 20％に満たない （OECD ，2005，p．65）．

　第
一

に ， 区分 の レ ベ ル の 問題が あ る．歳 出の 区分 に は階層構造が あ り ， プ ロ グラ ム に も政策 ・

施策 ・事務事業 とい う階層構造が ある ，こ こ で 政策 と は
， 特定の 行政課 題 に 対応す る た め の 基

本的な 方針 の 実現を 目的 とす る活動 の 大 きな ま とま りで あ り ， 施策は政策 を実現 す るた め の 具

体的な方策・や対策で あ り，事務事業は，施 策を具現化す るた め の 個 々 の 手段で あ る （総務省 ，

2005）．ある レ ベ ル で の 歳 出 の 区分 が ， プ ロ グラ ム の どの レ ベ ル と対応す る の かが 問題 に なる．

　第二 に ，年度を経るご とに ，プ ロ グ ラム が細分化す る問題 が あ る．政府予 算の 編成に あ た っ

て は ， 予算 要求を査定す る コ ス トの 観点 か ら，漸増主義 に よ る資源配分が行われ る．漸増主義

の も とで は ， 当初は プ ロ グラ ム に対応 し て 歳出 を計上 した と して も ， 次年度以 降に歳出 を増額

しよ うとす る場合，新規の プ ロ グ ラ ム を設定す る こ とが多い ．なぜ な ら ， 当初 の プ ロ グラ ム の

ままで 増額する と，改め て プ ロ グ ラ ム 全体が査 定対象 に な り，査 定 の コ ス トが大 き くな るた め

で ある．そ れ で も ， 新規 の プ ロ グラ ム が 単
一

の プ ロ グラ ム に対応 し て い れ ば問題は 小 さい が，

複数の プ ロ グラム に 関係す る歳出を
一

っ の プ ロ グ ラ ム と し て 新設す る と ， 実際の プ ロ グラ ム と

歳出区分 として の プ ロ グラ ム にずれ が 生 じる こ と に なる．

　第三 に，プ ロ グ ラ ム 間の 共 通費 の 配賦 問題 が あ る．ア ウ トプ ッ トや ア ウ トカ ム と対比 され る

コ ス トは ， そ の ア ウ トプ ッ トやア ウ トカ ム を産出 したプ ロ グラ ム に投入 され たす べ て の 資源 を

2
本論文 で は扱わ な い が，

一
般に ，歳出の 構 造 につ い て は，

一
般会 計か特別 会計 か ，本予算か補正

予 算か とい う予 算の 種類，歳出予 算の 繰 り越 し （繰越 明許 費） な ども検討対象に なる，
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対象に測定 され る べ きで あ る ．そ うした コ ス トを フ ル コ ス トと い う
3
．フ ル コ ス トを測定す るた

め には ，共通費で あ っ て も跡づ け可能で あるか ぎりプ ロ グラ ム に配 賦す る必 要 が あ る．例 えば ，

日本政府の 予 算書で は ，
「共通経費」 とい う費 目で 共通 費が計上 され て お り，そ の な か に は人件

費 が含 まれ る．逆に い えば，プ ロ グ ラム 別の 歳 出額 には こ の 人件費が含 まれて お らず，こ れ を

ど の よ うに各プ ロ グラ ム に配 賦するかが 問題 に な る．

2．3．予算の プ ロ セ ス

　政府予算は ， 企 業予算と同様 に ， 予算 の 編成，執行，決算 ・監査 とい うプ ロ セ ス か らなる．

年度予算 を前提 とすれば，執行期間は
一

年聞で あるが，予算編成 は 9 か月 前か らは じま り，決

算に は 6 か月 かか り ， さらに 監査 に 数か 月か か る．政府 予算 は，全体で 2 年以上 に わた るプ ロ

セ ス に なる．

　予算に関する
一連の プ ロ セ ス を と りま とめ る の が ，財 政当局で あ る．財政当局の 位置づ けは

国に よっ て異 な り ， わが国や英国で は財務省 ， 米国で は大統領府予算 局で ある
4
．以 下で は，日

本政府 を前提 に予算プ ロ セ ス を説明する ．

　予算編成に あた っ て は，まず政府 全体 の 基本方針が策定 される ．基本方針 の もとに ， 各府省

が財務省に対 して予算要求を 提出す る （8 月 ）．財務省 で は 主計局が ，その 予算要求に対 し て査

定を行 い ，政府全 体の 予 算案 をと りまと め る．最終的に は ， 閣議決定を も っ て 政府予算案が確

定す る （12月 末）．こ こまでが行政府で の 予 算編成手続きで あ る．

　閣議決定 され た政府予算案は ，1 月下旬か らの 通常国会 に提出 され る．国会審議 を経 て予 算

が成立す る の は
， 通 常 ，

3 月 末で ある．こ の 3 か 月 間が 立 法府で の 予算編成手続 きで あ るが ，

わが国で は ほ とん どの 場合 ， 政府案 どお りに予算が成 立す る．

　4 月 か らの 会計年度が予算執行 の プ ロ セ ス とな る．国会で の 議決 は，予算 に相 当す る資金 を

使用す る権限が行政府 に与 え られ た こ とを意味 し，内閣か ら各府省 にそ の 権限が配賦 され る．

よ り詳細な資金繰 りは，各府省が 四半期 ごとに作成す る支払 計画 に よ っ て検討 され る
5
．支払計

画 は財務大 臣によ っ て 承認 され る．

　
一

連 の 予算プ ロ セ ス には ，政策分野 間 の 高度 な意思決定，プ ロ グラ ム 間 の 中間的な意思決定 ，

そ し て 個 々 の プ ロ グ ラ ム 内 の 業務 的な意思決定 とい うよ うに，少な くとも 3 っ の 意思決定 レ ベ

ル が含まれ る．基本方針 の 設 定は
， 主 と し て 政策分野 間の 意思決定に 関係す る．財務省 の 査定

は ， プ ロ グラ ム 間 の 中間的な意思決 定が 中心 で ある．各府省 で の 予算 要求 の 作成 はプ ロ グラ ム

間 とプ ロ グ ラム 内の 両方の 意思決定を ともない ， 予算執行 にお ける支払計画で は ほ とん どが プ

ロ グラ ム 内 の 意思 決定で あ る．

　 予算に編成と執行の プ ロ セ ス が あ る よ うに ，業績情報 に も計画段 階の 目標 （値） と測定 ・報

告段階の 評価結 果 （実績値）がある．予算編成 と目標 を関連づ けるの か ，評価結果 を関連づ け

る の か ， 同様に ， 執行 と目標 ， 執行 と評価結果 と い う組み合わせ があ り うる
6
．

　 予算編成 には 目標 も評価結果 もそれ ぞ れ有用な情報で あ るが ，そ の 意味は異 な る．目標を 関

3
フ ル コ ス ト概念に っ い て は，藤野 （2001）を参照の こ と．

4
米国 の 大統領府予算局は歳出面 の み を担当し，歳入 面 は財務省の 所管で あ る ，

S
支出は，契約段階 の 支出負担行為と，実際に 現金 を支払 う支出段階に 分か れ る ．各府省は 支出負

担行為に つ い て も一年間の 実施計画 を作成す る，
6Pollitt

（2001）で は，予算の 編成 と執行だ けで なく，決算 と監査 も含め て ， 業績情報 との 関係 を よ

り包括的に分析 して い る．
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連づ け る の は ， 目標 の 正 当性 を高めた り ， 目標達成へ の コ ミ ッ トメ ン トを強 めた りす るた め で

ある．予 算編成 に お ける資源配分に は 直接 の 関係 は な く，焦点 は （目標 そ の もの の 妥 当性の 検

討 も含 め て）業績 の 向上に ある，

　それに 対 し て ， 評価結果 を関連づ ける場合は ， 資源配分 に影響 を与え る こ と を意味す る こ と

が 多 い ．し か し，前述 の とお り，予算額 （イ ン プ ッ ト） を増やせ ばア ウ トカ ム が大 きくな る と

い う直接 の 関係 はな い ．ま た，そ の 関係 は予算プ ロ セ ス にお け る意思決 定 レ ベ ル に よ っ て変わ

る （Pollitt， 2001）．プ ロ グラ ム 間やプ ロ グラ ム 内で の 資源配分 で は，ア ウ トカ ム との 何 らか の 関

係 （間接 的で あ っ た り ， タイ ミ ン グがずれた りす るが） は見 出 しやす い が，政策分野間 の 資源

配分で は 関係 はか な り希薄 になる．

　予 算執行 と業績 目標 が 関連づ け られ るか ど うかは ， 予算編成 と業績 目標 と の 関係 に 依存す る．

問題 は ，予算執行 に あた っ て その 目標 の 達成状沢が適時に モ ニ タ リ ン グされ て い るか ど うか で

あ る．こ の 問題 は ， 主 と して プ ロ グラ ム 内の 業務的な意思決 定に関係す る．適時 の モ ニ タ リン

グがな されて い れば ，
プ ロ グラ ム ・マ ネジ ャ

ー
は支出を ともな う意思決定 にあた っ て ，それが

業績 に与 え る影響を勘案す る こ とが で き る．こ の こ とは ， イ ン プ ッ トとア ウ トカ ム との 関係 を

探索する学習 に も有益で ある．

　以 上 で は ， 予 算プ ロ セ ス に お ける業績情報の 利用 とい う側面 か ら説 明 し て きた が，そ の 一方

で ，そ の 業績情報が どの ように提供 され る の か とい う問題が ある．政府の 実行す るプ ロ グラ ム

に関す る業績情報 は ， そ の 実行主体で あ る各府省に偏在する （田 中， 2003）．府省 内で も ， 大 臣

な どの 高官や予算担 当者 ・業績担 当者 よ りも，プ ロ グラ ム 責任者が もっ とも業績情報 を入 手 し

やす い ．そ の た め ， 予算プ ロ セ ス で は ， 府省 内で の 予算要求の 作成に あた っ て ，大臣な どの 高

官や予算担 当者 が，プ ロ グ ラ ム 責任者 に情報提供 を求め る．ま た ， 財務省は 予算要求 の 査 定 に

あた っ て ，各府省 に対 して 情報提供を求め る．さ らに，議会が政府に対 して 業績情報 を求め る

こ とに なる．

　 し か し ，それぞれ の 関係者に と っ て ，業績情報を利用 しよ うとす るイ ン セ ン テ ィ ブ は 十分 と

は い えな い （Pollitt，
2eo1）．政治家は ，幅広 い 支持 を得 よ うとす るた め に ，抽 象的 な価値観 を打

ち出すこ とが 多い ．財務省 に と っ て は ，
マ ク ロ 的な財政規律を各府省 に徹底 させ る こ とが も っ

と も重要 で あ り，個 々 の プ ロ グ ラ ム の ア ウ トカ ム に は あ ま り関心 を払 わ な い か も しれ な い ．ア

ウ トカ ム とプ ロ グラ ム の 資源配分 を結びっ け る の は 困難 で ある ためで ある．各府省 もまた，予

算の 獲得 に有利 に な る よ うに情報 を歪 め た り ， 不 利に な る情報 を隠そ うと した りす るか も しれ

な い ．

　政治家に対 して提供 され る業績情報は世界的に も確実 に多 くな っ て きた が ，そ の 情報が意思

決定の た め に利用 され る こ とは ま だ少 な い よ うで あ る，OECD の 調 査に よれ ば，40％以 上 の 国

が ，政治家 に よ る業績情報 の 利用 は
一

般的 で は な い と回答 した ．一方で ，同 じ政治家で も立場

の 違 い に よ っ て 業績情報 の 利用に は違い がみ られ る．議会 の 予算委員会の 委員 が業績情報 を利

用す る国は 8°

／e にすぎな い が ，内 閣に つ い て は 10％以上 ， 大 臣に つ い て は 50％以上 の 国 で 業績

情報が利用 されて い ると い う （OECD ，2005，　 p，72）．

3． 日本政府 に おけ る業績予算の 構築

業績予算に は ， 国に よ っ て様 々 な設 計 ス タイ ル が ある．日本政府 で は ，
2000 年代 に 入 っ て ，
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業績予算の構築 が進 め られ て きたが ，そ こ に は どの よ うな設 計 ス タイ ル がみ られ る の か ．以下

で は ，2001 年 か ら 2010 年 ま で の 日本政府 にお ける予算改革 を検討す る
7
．

　こ の 10年間 の 予算改革を 4 つ の トピ ッ ク に分けて 説明す る．3，1．で は ，2001 年 1 月 に 設 置 さ

れた経済財政諮 問会議 の 予算改革 に お ける位 置づ け と ， そ こ で打 ち出 され た 予算の 重点 化に っ

い て検討す る．32．で は ， 政策評価 の 導入 を取 り上 げる．3．3．で は，予 算 と政策評価 が関係を強

め て ，予算と業績の 統合 へ 向か う動 きを検討 する．3．4．で は ，2009 年 の 民主党政権発 足 後の 事

業仕分 けや行政事業 レ ビ ュ
ー

とい っ た与党議 員の 予 算プ ロ セ ス へ の 関与拡大に つ い て 検討す る．

3．1．経済財政諮問会議 と予算の 重 点配分

　1990 年代後半 の 中央省庁等改革に お ける内閣機能 の 強化の
一

環 とし て ，2001 年 1月 ， 内閣府

に経済財政諮 問会議が設置 された ．経済財政諮 問会議 は内閣総理 大臣 の 諮問機 関 で あ り，内閣

総理 大臣が 議長 を務め る．議員は 10名以内 で ，政府 か らは 経済財政担 当大臣や財務大臣 など大

臣 5 名
8
と 日銀総裁 ， 残 りの 4 名が 民 間有識者 とい う構成で あ っ た ．

　こ れ に よ り ， 予 算編成の 基本方針は ，経済財政諮問会議が作成す る こ とにな っ た．経済財政

諮問会議 で は，2002 年度予算編成 にあた っ て ， 2001年 6月 に 「今後 の 経済財 政運 営及び 経済社

会 の 構造改革に 関す る基本方針 j （通称 ： 骨太 の 方針 ，以下 「基本方針 2001」 とす る） を発表

した ．こ れ 以降 2009 年 ま で ，毎年 6A に，経済財政諮問会議か ら次年度 予算編成 の 基本方針が

発表 され て い く
9．

　従来 の 予 算プ ロ セ ス で は ， 財務省の 作成す る概算要求基準が 毎年 8A に 閣議 了解され る と こ

ろか ら予 算編成 が は じま っ て い た ．こ の 概算要求基準 （別名 ： シ
ー

リ ン グ）は ， 基本方針 と い

うよ りも，年末の 財務省 の 査定に あた っ て の 基準を示 す も の で あ っ た ．なお ， 経済財政諮問会

議が 基本方針を発 表す るよ うにな っ て か ら も ， 概算要求基準は 変わ らず作成 され ，閣議 了解 さ

れ て い る
1°
．

　 こ の よ うに，経済財 政諮 問会議 は ， そ の 設 置 自体が予算プ ロ セ ス の 編成段 階に お ける 1 つ の

改革で あ っ た が ， 予 算と業績情報 を関連づ け る予算改革に つ い て も基本方針 をつ うじ て 提案 し

て い る．2001 年 6 月に発表 された設置後 の 最初 の 「基本方針 2001」 で は，「重点分野 の 特定化

と優先順位づ け を行 い
， 実施事業を客観 的に評価 し，決算や評価結果 を予算 ・計画な どに 反 映

させ るた め の 体制を整備す る」 （経済財政諮問会議，2001）とい うよ うに ，予算 の 重点配分 と業

績情報 との 関連づ けに 言及 し た．

　予 算の 重 点配 分に つ い て は ，
「5 兆円の 削減 と 2 兆円 の 再配 分」 が 掲げ られ た ．重 点 分野 とさ

れ た の は ，「循環型 経済社会の構築 な ど関係問題 へ の 対応 」や 「少 子 ・高齢化 へ の 対応 」 な どの

7 分野 で あ っ た （経済財政諮問会議，2001）．「基本方針 2001」 にお ける重点分野 の 設定は，財

務省 の 概算要求基準 （8 月 に閣議了解） に反 映 され た ．概算要 求基準で は ， 例 えば ，

一般政策

経費 は総額で 10％ （約 8
，
5001意円）削減 した うえ で ，7 分野 に 限定 し た 「構造改革特別要求」

71960
年代 の 第

一
次臨時行政調査会で は ，内閣 に よ る基本方針の 策定，事業別予算，複式簿記 など，

今 日 の 業績予算に も相通 じ る 問題が検討 されて い た （加 藤，1982）．わ が国の 予算改革の 歴史に っ い

て は ， 別途 検討が必 要で あろ う．
9

大臣 で は ， 他 に ， 内閣官房長官 ， 総務大 臣 ， 経済産業大臣 が議 員に 入 っ た，
96

月 の 基本 方針 とは別 に ，12 月 に も 「予算編成の 基本 方針 t が 閣議決定され る が ，政権 の 目指す

方向性は 6 月 の 基本方針 か ら変わ らな い た め，本論 文 で は 6月 の もの を予算編成 の 基本方針 とする．
Io

　2009 年 に鳩 山内閣 の もとで 廃止 され た ．
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とし て 8
，
000億 円を加算す る こ とに な っ た （財務省，2001a）．

　 結果 と して ，2002年度政府 予算案に は，重点分野 へ の 再配分 として 約 2．7 兆円，削減 分 とし

て約 6 兆円が盛 り込まれ た．2001 年 12 月 に経済財政諮 問会議 に提 出 され た財務省資料 に ， 具

体 的な再配分 と削減 の 内容が説 明され て い る．こ の 資料 に よれ ば，重 点分野 の 「少 子 ・高齢化

へ の 対応亅 に つ い て は ，児童扶養手 当 の 制度改正 で 2，637億円 ，
バ リア フ リー化で 958 億 円 な

ど ， 合計 O．5 兆円 が再配分 された （図表 1 ）．
一

方で ，公 共投資 は 1，1 兆円程度 ， 地 方交付税等

は L5 兆円程 度が 削減 され た （財務省，2001b）．政策分野 間の 重点配分 とい う 「基 本方針 2001」

を実現す るた め に ， プ ロ グ ラ ム レ ベ ル で の 再配 分が積み 上 げ られ て い っ た こ とがわか る
11
．

　上述 の 概算要求基準で は ， 財務省へ の 予算要求 に あた っ て
，

「政策評価機能 を十分 に発揮 し ，

評価結果 を概算要求に適切に反映す る との 観 点か ら，施策等の 意図 ・目的 ， 必 要性 ， 効果 ・効

率性等 を明 らか にす る」 （財務省 ，2001a） とされ，業績情報の 利用 を各府省 に要請 して い た．

し か し，予算 の 再配分 に あた っ て ，業績情報 が どの よ うに利用 され た か に つ い て は公 表 され た

資料 がな い 。各府省で の 政策評価 の 導入 は 2002 年 4 月か らで あ り，そ の 評価結果が公 表 され る

の は 2003 年 7 月で あっ た ．2002 年度予算編成の 時点で は ， 少 な くと も公 表 べ 一
ス で は ， 利用

す べ き業績情報が 存在 し なか っ た こ と に な る，次項で は
， 政策評価の 導入 とそ の 後 の 予算 との

関連づ け につ い て説 明す る．

図表 1　 重点分野 へ の 予 算再配分の 例

出所 ： 財務省 （2001b） よ り抜粋．

3．2．政策評 価 の 導入

　政策評価の 導入 に つ い て も，中央省庁等改革 と並行 して 検討が進 め られ て い た ．1997 年 には ，

当時の 行政改革会議の 最終報告で ，政策評 価の 導入 が提 言 され，総務庁 に担 当部署 も設置 され

た ．2000 年 に は ，
「行政改革大綱」 の なか で ，政策評価 に 関す る法 制 化が 明記 され ，そ れ を受

け て ， 2001 年 6 月 ， 国会で 政策評価 法が成 立 し た．同年 12 月 には ，「政策評 価 に関す る基本方

針 」 （以下， 「政策評 価基 本方針」） も閣議決定 され る．

　 こ の 「政策評価基本方針」 に よれ ば，政策評価 とは ， 必要性 ， 効 率性 または有効性 な どの 観

点か ら，各府 省が 自らそ の 政策を評価 し ， 政策の 企画 立案や政策に もとつ く活動 を的確に行 う

11 一
方で ，よ りマ ク ロ な視点 か らは ， 重点化 の 効 果は限 定的で あ っ た とする 分析結果が あ る （田中 ，

2011 ，　pp．140−144）．
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た め の 情報を提 供する も の と され る （総務省 ，2001），各府省 が業績情報 を提供す る仕組み に他

な らない ．政策評価 につ い て はすで に多 くの 研究がある
12
．ここで は 予算 との 関係 に の み 焦点

を あ て る．

　 「攻策評価基 本方針」 で は ，業績情報 と予算 の 関係 を次 の よ うに 説明 し て い た．す なわ ち ，

「政策評価 の 結果が政策 の 企画 立案作業 （予算要 求 （定員等を含む ．），法令等に よ る制度 の新

設 ・改廃 とい っ た 作業）にお ける重要な情報 とし て 適時的確 に 活用 され」 （総務省，2001）るよ

うにす る とい うもの で ある． こ の こ とか ら，政策評価 の 導入 時には ，評価結果 を予算編成プ ロ

セ ス （とくに予 算要求 の 作成） に関連づ け る こ とが想定 されて い た と い え る．

　政策評価法 は 2002 年 4 月 か ら施行 され ， そ の 年度 の 終了 後 ，
2003 年 7 月 に最初の 政策評価

結果 が各省庁 か ら報告 され た．2003 年 7 月に公 表 され た 政策評価結果を反映 させ る こ と の で き

るの は，2004 年度予算編成 か らで あ っ た．2003年 12月 の 「予算編成の 基本方針」 で は，予算

の 重点配 分に あ た っ て ， 裁 量的経費を削減するた め に 「政策評価等の 結果 を
一

層活用す る 」 と

され た （財務省，2003a）．

　2004年度 の 政府予算案に添 付 され て い る財務省の 資料 「政策評価の 活用状況」 に よれ ば，各

省庁か らは 2
，
500 を超 え る 政策評価調書が 提出 され た とい う．同資料で は ， 政策評価結果 が ど

の よ うに活用 され たの か ， に っ い て ， 72 の 事例が紹介され て い る．同 時に，そ の 資料で は，定

性 的 ・抽象的な記述で 評価の 質 が乏 しい こ とや各省庁 の 自己評価で あ り客観性や 中立性 が確保

され ない こ とを指摘 し ，
「活 用 が 困難 な もの も多 い 」 と して い る （財務省 ， 2003b）．

　政策評価を所管す る総務省で は，2004 年か ら制度の 見直 しが 検討 されは じめた ．制度 の 見直

しは政策評価 法 （附則第二 条） に規定 され てお り，当初 か ら予 定 され て い た も の で あっ た が ，

上 述の よ うな財務省の 活用状況 を踏 まえて ，2004 年に 総務省が ま とめ た資料 「政策評価制 度に

関す る見直 しの 論点整理 」 で は ，
「評価結果 の 予算要求等政策への 反 映 」が第

一
の 論 点に あ げ ら

れ た （総務省 ， 2004）．こ こ で も，予算 と業績情報の 関係 に つ い て は，評価結果 と予 算編成 プ ロ

セ ス の 関連づ けが 問題に な っ て い る．

　 また ， こ の 「論 点整理 」 で は ， 後 に財務省 を中心 に検討 され る予算の 表示 区分の 見直 し に も

言及 し て い た ．こ れ は 第四 の 論 点で あ っ た が
，

「予算書 ， 決算書に つ い て
， 政策 ご とに 予 算と決

算 を結び っ け予 算 と成果 を評価で き る よ うな も の とな る よ う検討す る こ とが必 要で あ る 」（総務

省 ， 2004 ， p．6） と して い る．

　以 上 の よ うに ，政策評価の 導入 に よ っ て
， 予算編 成 プ ロ セ ス にお け る予 算と業績情報 の 関連

づ けが 具 体的 に行われ る よ うにな っ た．そ れ は事後的 に集計 され た 業績情報 （評 価結果） を予

算編成 に反映 させ るとい う関係で あ っ た．また ，財務省の 予算編成で は，施策 レ ベ ル で の 予算

査定に あた っ て業績情報が検討 された こ とも確認 で き る，

3．3．業績 目標値の 設 定

　2004 年度予算編成 で は，前項 の 取 り組み と並行 し て ，事前 （計画段階）の 業績情報，すなわ

ち業績 目標値 を予算編成プ ロ セ ス に組み 込む 試み がは じま っ た ．す べ て の 事業が 対象 にな っ た

わ けで は な く，
「モ デ ル 事業」 と され る 特定の 事業の み で あ る ．

　経済財政諮問 会議 の 「基本方針 2003」で は 7 っ の 改革を掲 げて い た が ， そ の うち の 1 つ が 「予

算編成 プ ロ セ ス 改革J であ っ た，2001 年 と 2002 年 の 「基本方針」 で は，予算改革 は 改革 を実

12
例 えば ， 山谷 （2006 ） な どを参照 の こ と，
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行す るた め の 手 段 の 位置づ け で あ っ た が，こ こ で は じめ て ， 予算 改革 自体が 目標 の 1 つ に含 め

られ た ．

　 予算編成 プ ロ セ ス 改革で は ， そ れ ま で の 「基本方針」に もあ っ た 「トッ プダ ウン の 予算編成」

を よ り強化す る こ とに加え て，各府省が 定量 的な政策 目標 を設 定 し，そ の 「政策 目標 と の 関連

を明 らか に しつ つ 予算 要求 を行 う」 （経済財政諮問会議 ， 2003， p．23） こ ととされ た．予算編

成 プ ロ セ ス に ， 計画段階 の 業績情報 を組 み込 む こ とが 明記 され た．

　 こ の 取 り組み を実現する仕組み とし て導入 されたの が，「モ デル 事業」で あ っ た ．「基本方針」

で は ， 定量的な政策 目標が 設定 され ， そ の 達成す る手 段 と時期が 明確 にな っ て い る事業 を各府

省 が モ デル 事業 に 選 定す る こ とが で きる と し た ．モ デル 事業 と し て 設 定され る と，予算執行 を

弾力化す る こ とが認 め られ ， 複数年度 にわた る予 算執行 に も便宜が図 られ る とされた （経済財

政諮 問会議，2003）．こ れは各府省 にと っ て の イン セ ン テ ィ ブを与え る意味合い が あっ た ．

　 20（叫 年度政府予算案で は ， 9 省庁か ら 10 の モ デ ル 事業が選 定 され た ．対象 とな っ た予 算額は

699 億 円で あ っ た （
一

般歳 出 47 兆 円の O．1％） （川北，2004，p．　114）．次年度以降もモ デル 事業

は継続 され ， 2005 年度予 算では 44， 2006 年度予 算で は 71 と事業数も増えて い っ た．

　モ デル 事業が 設定 し た 目標値 を実際に 達成 し た の か ど うか は
，

そ の 後の 政策評価 を つ うじ て

追跡 され るはずで あ っ た．モ デル 事 業は 2004年度予 算か ら導入 され て お り，2005 年 7 月 に公

表 され た 政策評 価結果 には モ デル 事 業の 進捗 状況が含まれ な けれ ば な らな い ．総務省行政評価

局 で は ， 各府省か ら報 告 され た評 価結果に も とつ い て ，10 の モ デ ル 事業の うち 7事業 を対 象に

その 政 策評価 の 審査を行 っ た
13
．

　2005 年 11 月 に公 表 され た審査 の 報告書に よ る と ，
モ デル 事業で あ っ て も ， 政策評価の 不十

分な事業が 多か っ た ．7 事業の うち 4 事業で は，モ デ ル 事業 に対する評価 が他の 政策の 評価 か

ら明確 に 区分 されて い なか っ た．これ は後述す る予算の 表示 区分 と評価の 区分の ずれの 問題 で

あ る．2004 年度 の 予 算書に は ， 目標 とそ れ を達成す る手段 が記載 され て い たが ， 政策評価 で 目

標 と手段 の 因果関係 が 明示 され た事業は 1事業の みで あ っ た． 目標の 達成度合い の 判定 方 法や

基準が 明示 された事業 は 1つ もなか っ た （総務省 ， 2005， p．13）．

　導入 か ら2 年後 の 2006 年度 予算編成 か ら，
モ デ ル 事業は 「成果重視事業」 と名称を変 えた ．

経済財政諮 問会議 の 「基本方針 2005」 （2005 年 6 月発表） に よれば，そ の 目的は 「政策評価 と

の 連携 を強化」 （経済財政諮問会議 ， 2005 ， p．21）す る こ とで あ っ た．成果重 視事業とす る に

あた っ て は ，各府省 の 政策体系上 の 位置づ けが 明確で あ る と ともに ，事業を構成す る施策 レ ベ

ル で もア ウ トカ ム の 定量 目標 を設 定す るな ど，モ デル 事業 よりも要件 が厳格 にな っ た．

　 また ，
モ デ ル 事業の 意図す る予算 と業績情報 の 連動 を

一
般 の 事業に も広 め るた め ， 予 算と業

績情報 の 表 示 区分 の 整 合を図 る こ と と され た．表示 区分の ずれ は ，モ デル 事業の 政策評価 に と

っ て も障害 とな っ て い た．し か し，表示 区分 を一致 させ るに は，予算書 ・決算書の 構成 を見直

さな けれ ばな らな い た め ， そ の 実施は 2008 年度予算ま で を 目標 とす る こ とにな っ た （経済財政

諮問会議 ，2005，p．8）．

　 成果 重視事業 とな っ て ，そ の 政策評価は改善 され た の か ．総務省 で は，上述の モ デル 事業に

対す る政策評価 の 審査 を，成果重視事業 となっ て か ら も継続 して 実施 した ．2006 年度予 算に盛

り込 まれ た成果重視事業の 政策評価結果は 2007 年 7 月に公 表 されて お り，総務省 はその 審査結

1310
事業 の うち 2 事業は ，実施庁 （国税庁 と特許 庁〉の 事業で あるため ，政策評価法に も とつ く総

務省 の 審査 の 対象にな らな か っ た ．ま た ，厚生 労働省 の 三事業で は，指標 の モ ニ タ リン グだ けが 行

わ れ ，評価が 実施 され て い なか っ た た め，審査対 象に ならなか っ た （総務省 ，2005 ，p，2）．
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果を同年 11月 に 報告 し て い る．

　そ の 報告に よれば，2004年度予 算の モ デル 事業に比 べ て ，政策評価 と の 連携は か な り改善 し

て い る．審査対象 の 54 政策の うち，他 の 政策 の 評価か ら区分 され て い な い も の は 3 政策 に とど

ま っ た．目標 と手段 の 因果関係 は ，全 54 政策で 明示 され る よ うにな り，目標達成度合い の 判定

方法や基準 も 21 政策で 明示 され て い た （総務省，2007）．

　例 と して ， 農林水産省 の バ イオ マ ス 生活創造構想 事業に つ い て みよ ゲ
4
．こ の 政策は ，「バ イ

オ マ ス 由来 の プラ ス チ ッ ク の 利活 用 を推進す る た め の 技術 ・研 究開発 ， 普及 ・啓発 や導入支援

を行 う」 （財務省，2003，p．3）もの として ，
2004 年度予 算の モ デ ル 事業に 盛 り込 まれ た．予算

額は 1，164 百 万円で あ っ た ．206 年度ま で の 3 年間で 達成 しようとす る定量的な 目標は ，「バ イ

オ マ ス プ ラス チ ッ ク を汎用 プ ラ ス チ ッ ク価格 の 3 倍で 供給で き る生産技術 の 実証 （生産効率 1．3

倍）」 と 「バ イ オ マ ス プラ ス チ ッ ク の 認知 度 50％以上 」 で あ っ た （財務省 ，2003，p，3）．

　 しか し，2005 年 に報告 された 農水省 の 政策評価結果 には ，
こ の 政策が 同

一
の 名 称で は掲載 さ

れて い ない ．近 い もの に 「バ イ オ マ ス 利活用 の 推進 j と い う政策が あ り，そ の な か に バ イ オ マ

ス プ ラ ス チ ッ ク の 生 産効率 とい うモ デル 事業 の 目標 と同 じ目標が 出て くる．目標値は モ デル 事

業 と同
一で あ る （上 記 の 3 年 間で の 目標値を年割 した もの ）．しか し，もう 1 つ の 認知度 に関す

る 目標値は示 され て い な い ．ま た，政策評価結果 には ど こ に も予 算額 が示 されて い な い ．評価

の 区分 と予 算の 表示区分がずれ て い る た めで あ る．

　 こ れ が 2007 年 の 政策評価 にな る と，成果重視事業に つ い て は，通常の 評価 とは別に評価書が

作成 され る よ うにな る．2004 年度 か ら 2006 年度 まで の 各年 の 予 算額お よび執行額が示 され ，

目標 設定の 考え方や 目標 と手段 との 因果関係 も説明 され て い る．こ の 評価に よ り ， 上 述 の総務

省 の 審査 では ， す べ て の 審査項 目をク リア して い た （総務省 ，2007）．

　モ デル 事業お よび 成果重 視事 業以外 で も，予算と業績情報の 表示 区分 の ずれを解消す るた め

の 取 り組 み が進 め られた．前述 の とお り ， 経済財政諮 問会議 の 「基本方針 2005」 で は ， 2008

年度予算 をそ の 解消 の 目標 と して い た ．こ れ を受 け て ， 2006 年か ら 2007 年 に か け て ，財務省

の 財政制度等審議会法制 ・公 会計部会を中心 に ，予算書 の 表示科 目 の 見直 し が検討 された．

　そ の 結果，見 直 し後 の 予 算書で は ， 所管 ， 組 織 項 とい う歳出 の 区分 レ ベ ル の 項 を ， 政策評

価 の プ ロ グラ ム の 区分 と対応 させ る こ とに な っ た （財務省，2007）．例 え ば，経済産業省の 見 直

し前 の 予算書 には ，図表 2 の 左 列の よ うな項 の 区分に なっ て い た ．「経済産業省本省」 とい う項

に は ， 項 の 下位 区分で あ る事項 と して 16 種類 もの 政策経費が 計上 されて い た ．そ の 事項 も政策

評価の プ ロ グ ラ ム 区分 とは対応 して い なか っ た ．また ，「経済産業省本省」以外 に ，各種 の 事業

名 を付 した項 があ っ たが，い ずれ も政策評価 の プ ロ グラ ム 区分 には 対応 しな い ．これ で は ， 予

算書を み るか ぎ り ， プ ロ グラ ム に対す る予 算額は ま っ た くわ か らな い ．

　 区分の 見直 しに よ っ て ，図表 2 の 中央列の よ うな項 に再編 され る こ とにな り，政策評価 の プ

ロ ル グラ ム との 対応 が 明確 に な っ た ．図表 2 では ，あま りに も複雑に な るため ，左 列 の 項 と中

央列 の 項 との 関係 を省略 した が ， 例 えば ， 左列 の 「中小 企業 の 創業及 び 育成 の 支援 に必 要 な経

費」 と い う事項は ，中央列の 「産業人材費」 「モ ノ作 り産業振興費」 「サービス 産業強化費」 の

3 つ の 項に 関係 する．反 対 に ， 中央列 の F産業人材費1 は ，
上 述 の 事項 の 他に ，

「経済構 造 改革

の 推進に 必要 な経費」 と い う事項 と 「中小 企業新技 術等振興費」 と い う項に 関係 して い た ．た

14
バ イオ マ ス とは，家畜排せ つ 物 や生 ゴ ミ， 木 くず な どの 動植物 か ら生 まれ た再生 可能 な有機 性資

源 の こ とを い う．
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だ し，見直 し後 も 「経済産 業本省共通費」

なか っ た と い える．

見直 し前の 予算書

とい う項 は残 っ て お り，共 通費の 配賦 問題 は 解消 し

図表 2　 予算書の 表示区分 の 見直 し

　　　　　　　見直 し後の 予算書 政策評価

（項 〉経済産 業本省

（事 項 ）審議 会 等 に 必 要 な 経費

（事 項 〉貿易 の 円 滑 化 等 に 必 要

な 経 費

（事項）特許等別会計へ 繰 入 れ

に 必 要 な 経 費

（項）産 業技術振 興費

（項）中小企業新技術等振興費

（項）製造産業対策費

（項）情 報処 理 振 興対策費

（項）経済産業本省 共通費

（項）産業 人材費 産業人 材

（項 ）技術革新促進
・
環境整

備 費

技術革新 の

促 進 ・環境 整備

（項 ）知的財 産保護費
知的財産 の

適切 な 保護
（項 ）登 録免許認 定等事務 費

（項）通商政策費

（項） 貿易投 資促進 費

（項） モ ノ作 り産業振興費

通商政策

貿易促進

（項） サ
ー

ビ ス 産業強化費

モ ノ作 り産業振 興

サ
ー

ビ ス 産業強化

出所 ： 財務省 （2007 ）か ら
一部 の 説明 と矢印 を削除 して 作成．

　こ の よ うな歳出 区分の 見 直 しは ，
「基本方針 2005」 に明記 され た とお り ， 2008年度予 算か ら

導入 され た． しか し ， 問題 は予算書にお け る項の 数が増えた こ とで ある （田中 ・藤野 ， 2011 ；

稲 田．2010）
15
．予算書の 項 に対応するプ ロ グラム は，政策評価 の プ ロ グ ラム 体系の なか で も

っ とも詳細 なプ ロ グラ ム の レ ベ ル に あ っ た，業務 レ ベ ル の プ ロ グラ ム で は ，相対的に ，予算 と

業績情報 を関連づ けや すい た め， レ ベ ル の 選択そ の もの に 問題 は な い ．間題 な の は項 が国会で

の 議決対象 にな る こ とで あ り，その た めに項間で は基本的に 資金の 転用が 難 しい こ とで ある．

is
　2007 年 度予算 の 項 の 数は 603 ，2008 年 度予算で は 790 で あ り，30％以 上 も増え た （田中 ・藤野 ，

2011 ，　p．146）．
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行 政 経 営 改 革 は 管理 会計 研 究 に 何 を も た ら し た の か

項 の 数が増えた こ とは ， 政府 の 裁 量 が狭 め られ るこ とを意味 し て い た．

3．4．政権交代後 の 取 り組 み

　2009 年 9 月 に民主党の 鳩 山内閣が発足 した．一時期 を除い て長期政権を担 っ て き た 自由民主

党か ら民主党へ の 政権交代で あ っ た ．一般に ，政権交代が ある と，新政権は 新 し い こ とを打ち

出 し て い るよ うにみせ よ うとす る．予算改革その もの は前政権か ら続 く課題で あ り ， 新政権に

なっ て何が変わ り ， 何が変わ らない の か ， 注意深 く検討す る必要が あ る．

　新政権 の 発 足 は 9 月 で あ っ たた め，来 る 2010 年度に 向け て の 予算編成作業は すで に は じ ま っ

て い た ．しか し，新政権は発足直後 に 「平成 22 年度予算編成 の 方針 に つ い て」を閣議決 定し （9

月 29 日）， 7 月 に閣議了解されて い た概算要求基準の 廃止 ，マ ニ フ ェ ス トに もとつ く予 算要求

と予算の 組み替え を表明 した ．

　予算 改革 の 具体的な取 り組 み に つ い て は，2009 年 10 月 に閣議決 定 された 「予算編成等の 在

り方の 改革 に つ い て」 （以下 ，
「在 り方」 とする）の なか で打ち出 され た 。「在 り方」 で は，4 つ

の 改革 を取 り上げた．

　第
一

に，「複数年度 を視野 に入れた， トッ プダウン型の 予算編成」で ある．トッ プ ダウン 型 の

予 算編成 は ， 前政権で も繰 り返 し提 言 され て お り，経済財政諮問会議 が 中心 とな っ て その 役割

を担 っ た ．新政権で は，国家戦略室 が経 済財政諮問会議 に取 っ て 代わ っ たが ，目指す とこ ろは

変わ らない ．複数年度 に つ い て 「在 り方」 で は ， 具 体的な取 り組み が示 され て い な い が ，中期

的に財政を規律づ け る仕組みが想定 され て い た
16
．

　第二 に ，「予算編成 ・執行プ ロ セ ス の 抜本的な透明化 ・可視化」 で ある．32 ，で述 べ た とお り ，

政策評価 の 導入 に よ っ て 2004 年度予算編成か ら ， 各府省は概算要求に あ た っ て 政策評価調書を

添付す る こ と とされ て きた．「在 り方 」 で は ， そ の 調 書 の 公 開が 規定 され た ．また ，行政刷新会

議 の もとに 事業仕分 けを実施す ると し た ．事業仕分 けに つ い て は後述す る．

　第三 に ，
「年度末の 使 い 切 り等 ， 無駄 な予 算執行 の 排除」で あ る．こ の 文言 だ けな ら

一
般 的な

こ とにすぎな い が ，具 体的な取 り組 み と して ，予算執行プ ロ セ ス の 改革が盛 り込 まれた ．予算

執行 にあた っ て各府省 は四半期 ご とに支払計画 を作成 し て きたが ，これが公 開 され る こ とに な

っ た ．また ， 各府省 に予 算監視 ・効 率化チ
ーム を設置 し，予算執行 の 効率化 の 取 り組み をチ ェ

ッ ク して い く こ ととな っ た ，こ の チ ーム に つ い て も後 で 詳 しく説 明す る．

　 第四 に ，「政策達成 目標明示 制度 の 導入 」とし て ，ア ウ トカ ム を 目標値 とし て ，指標 を設定 し，

そ れを実現す るた め の 計画 を作成す る こ とと した． こ れ は政策評 価や成果重 視事業で取 り組 ま

れて きた こ とを継続 し，広 く定着 させ るこ とで あ っ た ．

　 以上か ら ， 新政権に よる予 算改革 と して ， 2 っ の 新 し い 取 り組 み を取 り上 げる．事業仕分 け

と予算監視 ・効率化チ ーム で あ る ．

3．4．1． 事業仕分 け

　事業仕分け と は ，公 開の 場 にお い て ，外部 の 視点 も入 れ なが ら ， それ ぞれ の 事業に つ い て そ

16
　「在 り方 1 を策定 し た国家戦略室 の 検討会 資料 「論点整 理 」 で は ， 中期的 な財 政計画 の 策定 に言

及 し て い た．中期的な財政計画は ，2010 年 6 月に 「財政運営戦略」 （閣議決 定） として 実現 す る．

財政運 営戦略に は 「中期財政フ レーム 1 （閣議決 定）が盛 り込 まれ ，中期 的に財政を規律づけ る こ と

に な っ た ．中期財政フ レ
ー

ム は 3年間を対象 と し，毎年見直され る．中期 財政 フ レ
ー

ム に つ い て は，

田中 （2011 ）を参照 の こ と．
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の 要否等 を議論 し判定す るもの で ある （迫 田，2010）．上述 の 「在 り方」 の なか で 2010 年度 予

算編成に導入 され る こ とにな り，
2009 年 11 月 に第 1 弾が 実施 され た

17
．

　事務局 とな っ た の は行政刷新会議で あ っ た ．行政刷新会議 は，2009 年 9 月の 閣議決 定に よ っ

て 内閣府 に設置 された組織で ある．内閣総理 大臣 を議長 ， 担 当大臣 を副議長 として ， 重1名 の 議

員は 関係大臣 と財界人 ・有識者か ら搆 成され る．

　 事業仕分 け実施前の 2009年 10月に ，各府省 はすで に 2010年度予算の 概算要求を行 っ て お り，

そ こ に組み 込 まれ た事業が事業仕分け の 対象 に な っ た ．対象の 事業数は 449事 業で あ っ た
18
．

仕分 け の 作業は，行政刷 新会議に よ っ て 設置 され た ワーキ ン グ グ ル ープ に よ っ て 進 め られ る ．

ワー
キ ン ググル ープ は ， とりま とめ役が 数名 の 与党議員で ある 以外 は ， す べ て民 間 の 有識者 （20

名前後）か ら構成 された ．

　 ワ ーキ ン グ グル
ープ で の 作業は ， （1）担当職員か らの 事業説明 ， （2）査定担 当 （財務省主計

局や 改革推進 部局）の 考え方 の説 明，（3） と りま とめ役の 論点説明，（4）質疑 ・議論，（5）各

評価者 の 評価 シ ー
ト記入 ， （6）と りま とめ役の 結果発表 ， とい う手順 で進め られ た （行政刷新

会議 ， 2009c）．

　評価結果 は，廃止 ，自治体や民間 へ の 移管 ， 予算の 縮減 な どとなるが ， こ の よ うな事業の 見

直 し にあた っ て は ， 事業の 妥 当性 ・必 要性 ， 有効性，効率性 と，事業 の 緊要性 と い う2 つ の 視

点が 考慮 され た （行政刷新会議，2009a）．妥当性 ・必 要性 に っ い て は ，事業 目的がすで に相当

程度達成 された もの や，政策評価 の なか で十分な理 由な くア ウ トカ ム 目標 が設 定 され て ない も

の は ， 妥 当性 ・必 要性 が低 い とされ た 。有効性 に つ い て は ， 政策評価 で 設定 した 目標 を達成で

きて い な い も の は，有効性 が 低 い とされ た．効率性に つ い て は ，他 の 事業 と コ ス トが比 較 され

た り，コ ス ト効果が 検討 された り した。緊要性 の 視点では ，
こ れ らの 妥当性 ・必 要性 ， 有効性 ，

効 率性 が認 め られた とし て も ， 緊急に必 要 とされ るか ど うか が検討 され た ．

　 こ の よ うな視点 か ら事業の 見直 しを行 うこ とに よ り，事業仕分 けで は 政策評価 の 内容が 問わ

れ る こ ととな っ た．実際 に ，
ワー

キ ン ググル ープの 場 で は ， 当該事業の 成果 目標 ， 予 算額 ・執

行額 ，
フ ル コ ス ト， 活 動実績 な どをま とめた事業 シ

ー
トが 配 付 され ，事業の 効果 （成果 目標）

に関す る担当部局の 説明 に対 して 評価者 が疑問を投げか けるな ど，評価 の 是非をめ ぐる議論 も

み られた ．

　事業仕分 け の 結果，2010年度予 算の 編成に あた っ て は ，約 3 兆 円の 財源が捻 出 され た と い う

（財務省，2009）．そ の うち約 1兆円は ， 各省庁 の 概算要求 か ら政府予 算案に か けて ， 事業仕分

けを経る こ とで削減され た 歳出額で あ っ た．

3．4．2． 予 算監視 ・効率化チ
ーム

　新政権 に よ る予 算改革 の も う 1 つ の 新 しい 試 みが ， 各府省に お け る予 算執行監視 チ
ーム の 設

置 で あ る．上 述 の 「在 り方」 で そ の 設置 が打ち 出 され後，国家戦略室 で チ
ー

ム の 具体的な体制

が検討 された．国家戦略室は ， 2010年 3 月 に 「予 算監視 ・効率化チ
ーム に関する指針」 （以下 ，

「指針」 とす る） を発 表 した ．

　チーム の 構成 は，リーダーが副大臣，事務局長が官房長で あ り ， メ ン バ ー
に会計 ・人 事 ・政

17
事業仕分け は ， 政策シ ン ク タ ン ク ・構想 日本に よ っ て 考案された 仕組み で あ り ， 国 へ の 導入以 前

か ら，2002 年 の 岐阜 県 を皮切 りに 多数 の 自治 体 で 導入 実績 が あ っ た （構 想 日本 ，2012）．
IB

対象事業 は ，第 1 回お よび第 2 回 の 行 政刷新 会議 で 選 定 され た．事業見 直 しの 視 点 を踏まえ ， 優

先度 を考慮 して事務局 であ る構想 日本が選 定作 業 にあた っ た （行 政刷新 会議 ， 2009b）．
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策 ・総務な どの 課 長 ク ラ ス が入 り ， さらに複数名 の 外 部有識 者が加わ る
19
．チ

ーム は ， 少な く

と も四 半期 に 1 回 の 定例会合 を開 く．チ
ー

ム の 業務に つ い て ，以 下で は ，4 つ に 分け て 説明す

る
20．

　第
一

に ， 予 算執行計画 の 策定 と管理 で あ る．予算執行計画は ， 従来 の 支出計画 （国会 で 承認

され た 予算 の 支出予定時期や予定額 を示 し た もの ）に加 えて ，予算監視 ・効率化チーム の 体制

や取 り組み，効率性 の 向上 に 向 けた 取 り組みを盛 り込 んで作成 され る．効率性の 向上 に 向けた

取 り組み に は，職 員の 参画や意識の 向上 を図る取 り組 み も盛 り込 まれ る べ き とされ る．

　予 算監視 ・効率化チーム は ，年度開始前に 予算執行計画 を策定 し，年度 中は H 次で 支 出計画

の 進捗 を管理 す る．そ うした取 り組 みが ，四 半期 ご とに 自己 評価 され ，公 表 され る．

　第二 に ， 予 算執行 の 決定に つ い て の 事前審査 である ．公 共 事業や補助金 の 交付な ど の 重要な

支 出に つ い て は，予 算監視 ・効率化 チ
ーム が事前審査 を行 うこ ととな っ た ．事前審査 の 対象 は，

上述の 予 算執行計画の なか で設定 される ．事前審査で は ， 予 算執行 の 必 要 性 ， 有効性，効率性

が 考慮 され る．

　第三 に ，予算執行計画 の 管理や事前審査な ど の 取 り組み の 結果 を予算 要求 に反 映 させ る こ と

で あ る．予算の 執行状況 を予 算編成に つ なげ る取 り組みに は ， 以前か ら財務省 に よ る予算執行

調査 が あ っ た ．予算執行調査 は 現在も続 い て い る．予算監視 ・効率化チ ーム に よる取 り組 み は ，

財務省 とい う査定側の 視点に加 えて ，各府省が 自ら執行状況 を予 算要 求に反映 させ よ うとす る

もの で あ っ た ．

　第 四 に
， 行政事業 レ ビ ュ

ー
の 実施 で あ る．行 政事業 レ ビ ュ

ー
とは ，

「各府省 にお い て ， 事業の

実態 を十 分 に把握 し ， 外部 の 有識 者 を交 えた 公 開 プ ロ セ ス も含め 自ら事業を点検 し，そ の 結果

を今後 の 事業執行や 予算要求 等に反映す る取組 」 （行政刷新会議 ， 2010）で あ る．事 業仕分け と

の 違 い は，各府省 が主体 とな る こ と，実施 時期が概算要求 提出前の 6 月頃で あ る こ とで ある．

外 部有識者 を交えた公 開の 場で議論 ・評価す る と こ ろ は ， 事業仕分け と同様 で ある．

　行政事業 レ ビ ュ ・一一は ， 予算監視 ・効率化チ ーム が 中心 とな っ て 実施 され る．行政事業 レ ビ ュ

ーにお ける予算監視 ・効率化チ ーム の役割 は，各部局が 作成す る レ ビ ュ
ーシ ー トの 作成指導 ，

公 開プ ロ セ ス の 実施 ， 全事業の 点検 ， 点 検結果の と りま とめ ・公 表 ， 点検後の 各部局にお ける

改善状 況の 確認 ，予算要求 へ の 反 映状況の 確認 ・と りま とめ
， などで ある．

　 行政事業 レ ビ ュ
ー

に あた っ て，各府省 は事業 ごとに レ ビ ュ
ーシ ー

トを作成する ．レ ビ ュ
ー

シ

ー
トには ， 予算 と業績を関連 づ け て 表 示 す る も の とな っ て お り，過 年度の 予 算額 ・執行額 と次

年度予 算要求額 とと もに ，ア ウ トカ ム 指標 とそ の 目標値 ・実績値 ，ア ウ トプ ッ ト指標 とそ の 目

標値 ・実績値 ，単位あた り コ ス トなどが示 され て い る （図表 3 ）．

　事 業 の 担 当部 局に よ る点 検 （自己点検 ）は ， 事業 の 目的 ・予 算の 状況 ， 資金 の 流れ と費 目 ・

使途 ，活動実績 ・成果実績 の 観点か ら行 われ，具体的な項 目は図表 4 の とお りで あ る．評価欄

に は ， 十分 で きて い れ ば 「○ 」，

一部 で きて い れ ば 「△ 」， で きて い ない 場合は 「× 」，該 当 しな

い 場合は 「一」 が記入 され る （行政刷新会議 ，2011b）。

！9
例えば，内 閣府で は ，副 大臣 が リーダー，政務官が サ ブ リーダーと な り，メ ン バ

ー
は 人 事 ，会 計，

政 策評価 な どを担当す る課長 クラ ス が 7 名 ，外 部有識者 は 5 名 とな っ て い る （内閣府，2011）．
20

他 に も ， 国民 の 声 の 受付 けや外 部機関 （会 計検査院，財務省 主計局 ，総 務省 行政評 価局等） との

連携 な どがあ る （国家戦 略室 ，2010）．
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資金の 流れ の 中 聞 段 階で の 支出 は合理 的なもの となっ て い るか．

弌 費目
・
使途 が 事業 目的 に 即し真に 必 要なもの に 限 定 され て い るか ．

． ．．

纛 撫毳 他の 手段と比較 して 実効性 の 高い 手段となっ て い るか，

籌 適切 な成果 目標を立て，そ の 達成度は 着実に 向上 して い るか．
う薦磯 ．
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：績三で

三：繕 欝
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活 動 実 績 は 見 込 み に 見 合 っ た もの で あるか．

類似の 事業 が ある場合，他部局
・
他府省等と適切 な 役割分担 となっ て いるか．

整備された 施設や 成果 物 は 十分 に活 用 されて い るか ．

出所 ：行政刷新会議 （2010）よ り抜粋 して作成
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行政 経 営 改 革 は 管 理 会 計研 究 に 何 を もた ら した の か

　 さらに ， レ ビ ュ
ーシ ー

トで は ， 予 算配分 され た資金 の 支出先や使途が詳細 に説 明 され る．こ

れは ，前年 の 事業仕分 けで，各府省の 担 当者 で さえ事業の 実態 （支出先や使途） を把握 し て い

ない こ とが多か っ た とい う反 省 を踏ま え た もの で あ っ た （行政刷新会議，2010a）．

　2010 年 に実施 された第 1 回 目の 行政事業 レ ビ ュ
ーで は ，5

，
383 事業 （翌 年 の 2 回 目は 5

，
148

事業）が対象に な り，廃止 が 471 事業 （同 220事業）， 改善が 2，210 事業 （同 1
，
824 事業）で あ

っ た．2011 年度予 算概算要求に反 映 され た金 額 は ， 約 L3 兆 円 （同約 4，500億 円）で あ っ た （行

政刷新会議，2010b，2011a）．

4． 目本政府 の 業績予算に関す る考察

　第 2 節で は ，業績予算の 設計変数 と して ， 業績情報 の 種類 ， 歳出の 区分，予算の プ ロ セ ス を

取 り上 げた．業績情報 の 種類 に つ い て は
，

ア ウ トプ ッ トとア ウ トカ ム の ミ ッ ク ス
， イ ン プ ッ ト

とア ウ トカ ム の 因果関係 の 探索が課題で あっ た．歳出 の 区 分に つ い て は，プ ロ グ ラム 別 の 区分

を業績情報 と ど の よ うに対応 させ るの か が 問題 に な る．予算 の プ ロ セ ス は編成 と執行に分 けら

れ る が ， そ れ ぞれ に ど の よ うな業績情報 と関連づ け る の か が問題 にな る．ま た，予算プ ロ セ ス

にお い て は ， 情報の 提供側 と利用側 との 関心 の 違い を考慮に入れなければな らない ．

　 日本政府で は ， 2001 年か らの 予算改革をつ うじて ，業績予算 が構築され て きた．しか し，そ

の 歩 みは試行錯 誤の 連続で あ り， 完成形 を 目指 し て 着 々 と進 ん で きた わ けで は なか っ た
21
．こ

こ で は， 日本政府にお ける業績予算の 構築に つ い て ，第 2 節 で 述 べ た設計変数 に着 目 しなが ら

整理す る．

　
一連の 予 算改革の 発端に な っ た の は，経済財政諮問会議 に よ る基本方針の 発表で あ っ た．経

済財政諮問会議 はそれ が設 置 され た こ と自体 ， 予算編成プ ロ セ ス の 変化で あ っ た．それ まで は

財務省 中心 に進 め られ て きた予算編成プ ロ セ ス は ，そ の 起点 の と こ ろ で
， 内閣 に直属す る経済

財政諮問会議 が 関与す る こ とにな っ た．

　経 済財政諮問会議は ， 予算 の 重点化 を進め た ，予算 の 重点化 に あた っ て は ，

一律削減 の シ
ー

リン グ方式 を適用 した うえ で ，プ ロ グ ラ ム 間で の 予算 の 再 配分が 図 られ た．財務省 は各府省の

予算要求 に業績情報を含め る こ とを要請 した が ，そ の 情報が ど の よ うに利用 され た の か はわか

らな か っ た ．

　改革当初の こ の 段階で は，政策分野 間 とプ ロ グラ ム 間 で の 資源 配 分 に業績情報 を関連づ けよ

うとする意図がみ られ る． しか し ， そ こ で利用 され た （あ る い は利用 され な か っ た ）業績情報

の 内容に つ い て は十 分な資料が存在 しな か っ た ．

　 2002 年 4 月 に は，各府省 に政策評価が 導入 された．政策評価法 とい う法的な要 請に も とつ く

業績情報 の 作成 と公 表が は じま っ た．財務省か らは ， 予算編成プ ロ セ ス にお け る業績情報の 利

用状況 が公 表 され る よ うに な っ た ．2004 年度予 算編成で は ，情報 の 質 の 問題 か ら十 分に利用 さ

れ た とは い えない が，評価結果 とし て の 業績情報を利用 しようとして い た ．評価結果 を予算編

成 に 反映 させ よ うとす る点で は ， 政策評価 を所管す る総務省 も同 じ立場 を とっ て い た ．

　政策評価を め ぐっ て は，予算要求 とい うプ ロ グラ ム 間 の 資源配分 を中心 に評価結果 として の

21
他 国 で も同様 の 経過 をた どる こ とがあ る．米国連邦政府で の 経験に つ い て は ，藤野 （2007）を参

照 の こ と．
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業績情報 との 関連づ け が図 られ た ．そ うした 関連づ けが試 み られた こ とで ，業績情報の 質に っ

い て 定性的な情報の 多 さや 予算 と業績情報の 区分の 違 い が問題 にな っ た．

　一方で ， 2004年度の 予 算編成 か ら導入 されたモ デル 事業で は，評価結果で は な く計画段階で

の 業績情報，すなわち業績 目標値 が予 算編成 と関連づ け られ るよ うにな っ た ．モ デル 事業 も，

当初 は業績 目標値 とそれを達成す るた め の 手段 と の 因果関係が 明示 され な い な ど，情報 の 質に

問題が あ っ たが ， 2005 年 に成果重視事業へ と名称が変わ るなか で ，そ の 問題は次第 に改善 され

て い っ た ．なお ，成果重視事業で は，業績 目標値が ア ウ トカ ム を示 す こ とが 強調 され ， それ は

政権交代後 も政策達成 目標明示制度の ような形で継続 し，現在 に至 っ て い る．

　モ デル 事業や成果重視事業 の 試み と並行 して 問題 にな っ た の が
， 歳出 の 区分と業績情報の 区

分の ずれ で あっ た．2008 年度予算編成 まで に，予算書の 歳出区分の 見直 しが進 め られ ，区分 の

ずれが解消 され た．そ の 半面で ，項 レ ベ ル で の 歳出 区分 の 細分化 とい う新たな問題 を引き起 こ

し ， 共通 費 の 配賦 問題 も残 された．

　予 算改革は 2009 年 の 政権交代後 も継続され た，新政権 の 予算改革 の なか で 業績予算に 関係す

る の は事 業仕分け の 導入 と予 算監視 ・効率化チーム の 設置 で あ っ た．両者 に共通 す る の は ， 予

算プ ロ セ ス にお ける政治家 の 情報利用が進ん だ こ とで あ っ た．そ の 結果 ， 目立 た ない 点で は あ

るが ，事業 シ ー トや レ ビ ュ
ーシ ー トの よ うな形で ，フ ォ

ー
マ ッ トの 統一

が図 られ た こ とが注 目

され る．

　予算プ ロ セ ス と の 関係 で は ， 事業仕分け は予算編成 ， と くに 予算要求の 査 定 ， 予 算監視 ・効

率化チーム は予算執行 に焦点 をあ て る もの で あ っ た．事業仕分け では ， それ まで の 政策評価 の

内容 ， と くにア ウ トカ ム 目標の 適否 な どが問題 に な っ た。事業仕分 けが年 1 回 の 予 算査 定 に 関

係す る もの で あ る の に対 して ， 予算監視 ・効率化チ
ーム の 関与は よ り定常的な もの で あ る．予

算監視 ・効率化チ
ー

ム で は ，四半期 あ る い は月 次 とい うサ イ クル で ， 支出状況 をモ ニ タ リン グ

し ， 重要 な支出 に っ い て は事前審査 も行 う．事業仕分けが プ ロ グラ ム 単位で の 廃止 や見直 しに

焦点 をあ て る の に対 して ，予 算監視 ・効率化チーム は，プ ロ グラ ム 内 の よ り詳細 な レベ ル で の

意思決定に っ い て ，業績情報 との 関連づ けを進 め る もの で あ っ た ．

　以上 の よ うに ， 日本政府にお け る業績予算 の 構築を振 り返 る と，複数の 設計変数が同 時に 問

題な り，ある設計変数 は困難 に直面 して 変更 され る こ と もあ り ， 新 しい 設計変数が加わ る こ と

も あ っ た ．上で 試行錯誤の 連続 と述べ た よ うに ， 様 々 な 目的 ・意図を もっ た取 り組 み が 重層的

に展開 され て きた と い う点 で は ， 複雑 な構 築 の 過程 で あっ た と い え る ．し か し，全体 を とお し

て み る と，2 つ の
一

貫 した パ タ
ー

ン を見出すこ とが で き る．

　第一
に ， 予算 プ ロ セ ス に関与す る関係者が複数化 し た こ とで ある．伝統的な予算プ ロ セ ス で

は，財務省 （と くに 主計局 ） と各府省 の や りとりが 中心 で あ っ た ．そこ に，まずは 経済財政諮

問会議や国家戦略室 と い う内 閣総理大 臣 の リ
ーダー

シ ッ プ を反 映す る組織が加わ っ た．政策評

価 を所管す る総務省 もまた ， 業績情報 の 整備 とい う側面か ら関与 す る よ うにな っ た ．さ らに は

新政権の も と で 行政刷新会議や各府省 の 予算監視 ・効率化チーム が加 わ っ た ．

　第二 に ，上述 の 関係者の な か で 政治家 ， とくに政府高官の 地 位に ある与党議員の 関与 が深化

した こ とで あ る ．も っ と も ， 予算プ ロ セ ス
ー般 とい うこ とで あれ ば，与党議員 の 関与は以 前か

ら，あ る い は以前の ほ うが 強か っ た か も しれ な い ．こ こ で い う関与は ，あ くまで も業績 予算を

介 して の 関与で ある．経済財政諮問会議 には 内閣総理大臣をは じめ と して 複数の 大 臣が加わ っ

た し，それは新政権の 行政刷新会議に 引き継 がれた ．ま た ， 事業仕分けで は ， 政府の 役職者だ

け で な く，広 く与党議 員の 関 与が図 られた．予算監視 ・効率化 チー ム で は ，副大 臣や 政務官が
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リ
ーダー

にな っ て い る．

　 こ の よ うな パ ターン を ともな う業績予算の 構築 には，従来の 国家統治の あり方 （例 えば，自

民党 の 長期政権や財務省 の 予算支配 な ど） を踏ま え る こ とで何 らか の 意味が 出て くる もの で あ

る．それ と同時 に，業績予算 の 構 築を つ うじて ，国家統治の あ り方に影響 を与 え るもの で もあ

る （例 えば，歳 出区分が 細分化 された こ とで行政 の 裁量が 狭まる ， 事 業仕分けが財務省の 予 算

査 定を肩代わ りするな ど）．い ずれ に して も ， 業績予算は
一

定 の 目的 に対す る手段 と して 中立 的

に 機能 を果たす とい うだけで は ない ，その機能 には，国家統治 の あ り方 との 関係 を考慮す る こ

とに よ っ て は じめて 理解 され る側面 が ある ．

5．ま とめ と今後の 課 題

　行 政経営改革は管理会計研 究に何を もた らした の か ．業績予算の よ うに 国家統治の あ り方 と

の 関係 が 問われ る こ とで ， 管理 会計研 究に民 主主義の 発 展 に寄与す る機会 を もた ら した と い え

る の で は ない か ．そ れ が本論文 の 結論 で あ る ．

　管理会計研究を発展 させ て きた米国で は ，1970年代 に，公的部門に も研 究領域 が広が っ て い

っ た
22
．そ こ で は ， Anthony の 研究 （正975）に代表 され るよ うに ， 管理 会計は ， 政治が 介入す る

高度な意思 決定 と は 異な る 次元 で ，計画を着実に 実行 し て い く役割 を担 うもの と し て 研究が 展

開 された．

　また ， 1990 年代 には ， 活動基 準原価 計算や バ ラン ス ト ・ス コ ア カー ドと い っ た企 業実務か ら

抽出され た管理 会計技法が公 的部門に も適用 され るよ うに な っ た こ とが ，1 つ の研究 トピ ッ ク

とな っ た．そ こ で 問われたの は，業務の 効率化や戦略の 実行 とい っ た技法の 目的が ，公的部 門

と い う特有の 領域にお い て も実現す るか ど うか ， と い う問題 で あ っ た ．

　両方 の 年代 に共通 す る の は，管理 会計研 究が国家統 治の あ り方や 民主 主義の 実現 とい う問題

と積極的 に か か わ っ て こ なか っ た こ とで ある．もちろ ん ，ま っ た く無視 されたわけで は ない ．

Anthony が体 系化 したマ ネジ メ ン ト ・コ ン トロ
ー

ル ・プ ロ セ ス は ， 大統領 と議会 とい う米 国連

邦政府 の 二 元代表制を前提 とし て ，行政府 の 政策実行 を支援 しよ うとす る もの で あ っ た ．ま た，

米国連 邦政府 で の バ ラ ン ス ト ・ス コ ア カ
ー

ドへ の 関心 は ， 政府業績成果法に もとつ い て 業績情

報 の 整備 が要請 され た こ と に よ る も の で あ っ た （Kaplan ＆ Norton
，
2001）．法律 の 要 請は議会か

ら政府 へ の 要請を意味する．

　 国家統治や民主 主義 とい っ た公 的部門 に固有 の 問題 は ， 管理 会計を利用 す る うえ で の 前提で

あ り，環境要 因で あ っ た ．しか し，管理 会計が 国家統治や民 主主義 の あ り方 を積極的に形成 し

て い くとい う問題意識は ほ とん どみ られ なか っ た．

　公 的部門 の 管理 会計は ， 国家統治や民主主義 の あ り方 とは切 り離せ ない もの で あ り，そ こ に

は各国固有 の 歴 史や文化 も反映 され て い る
23
． 日本政府 の 管理会計 は， 日本的 な政治文化や 民

主主義 の 影響 を受 ける と同時に ，それに影響 を与え る もの で あ る．業績予 算の よ うな行政経営

改革が ， 管理 会計研究にそ の よ うな問題 を見直すき っ か けをもた らした とい え よ う。

221960
年 代以前に そ う し た研究が なか っ たわけ で は な い ．McKinsey（1923）や Kohler＆ Wright （1956）

の よ うに，管理 会計技法やそ の 考え方 を前提に ， 公的部門の 問題 を扱 っ た研 究 もあ る．
23

本論文 とは 視点が 異な る が ，公 的部門の 管理会 計には社会 の 紐帯 を形 成す る役 割が 求 め ら れ る と

い う大西 （2010）の 主張も注 目 に値する 。
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　本論 文で は， 目本政府の 業績予 算の 検討 を つ う じて ， 管理会計研究が国家統治や民主主義 の

あ り方 を視野 に入 れ る こ とを主張 し て きたが ，そ こ で の 考察は探索的で ， 試論 の 域を出 るも の

で は ない ．業績予 算につ い て は ， 10年間 にわたる取 り組み を設計変数 の 操作 と い う視点で 整理

して きたが ，その 取 り組みに よ る関係者 の行 動の 変化 には 十分な考察 を加 えられ なか っ た ．例

えば，政治家に よる業績情報 の 利用が進ん だ と指摘 し たが ，政治家が ど こ ま で 業績情報 を理 解

しよ うとす る の か に っ い て は懐疑的な立場 もある．また，業績情報の 整備 とい えば聞 こ えはい

い が ， 情報 が過剰 に な り関係者の 理解 を妨げ るリス クもあ る （Ezzamel　et　al．，2008）．これ らの

点は本論文 の 限界 で もあ り， 今後 の 研究機会で もあ る．国家統治や民主主 義，歴 史や文 化 に視

界を広 げる と同時 に，関係者 の 行動 レ ベ ル に 関す る分析 を深 め る必 要がある．
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