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予算管理 とイ ノベ ー シ ョ ン の 創出
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〈論文要 旨〉

本論文 で は ， 予 算管理 が 主要なツール と し て どの よ うに 能動的 ・主体的に 戦略変化やイ ノ ベ ー

シ ョ ン を促進 し，戦略的な環境適応を実現する の か に つ い て，ケ
ー

ス ス タデ ィ に基づ い て検討

を行 っ た．そ の 結果，環境変化があ ろ うとも予算を必 達 目標 と して 維 持 し ， それ に適合 す る よ

う戦略や 行動計画 を臨機応変に 変化 させ て い く こ と に よ っ て ，予 算管理 の 管理 会計計算，予算

の リズ ム の それ ぞれ が戦 略 的文脈 と して構造を提 供 し ， イ ノベ ーシ ョ ン や戦 略変化 の 創出 を導

い て い る こ とが 明 らか にな っ た．具体的には ， 予算管理 にお け る 「補完 的」 管理 会計計算によ

るイ ノ ベ ー
シ ョ ン の 創出，RM が 予算の リズ ム か ら の逸脱 に よ る イ ノ ベ ー

シ ョ ン の創 出で あ

る．さ らに ，予算が企業 を取 り巻 く不確実な競争環境 の 解釈枠組み を提供 し，それ に よ っ て 環

境 と組織行動 の 相互作用が可能になる こ と，予算がイ ノ ベ ー
シ ョ ン や戦略変化 の 場所 ・タイ ミ

ン グ ・ス ピー
ド ・大 き さを決定 し て い る こ とも明らか に な っ た．
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This　paper　examines 　how 　budgeting　can 　be　used 　to　enabIe 　lower　level　managers 　to　create 　innovation　and
strategic 　change 　in　a　rapidly 　changing 　enviro   ent．　In　the　ease 　company 　management 　accounting

calculations 　and 　budgeting　rhythms 　provided　thc　structure 　fbr　the　strategic 　context 　and 　led　to　the　creation

ofnew 　product　imovations．　While　bロdget　targets　were 且xed 　the 五  altered 　their　strategy 　and 　actions

plans　in　an 　ad　hoc　way 　so　as　to　react　to　changes 　in　the　environment ．　In　particular，　this　paper　shows 　how

new 　product　innovations　were 　created 　to　enable 　the　ftrm　to　meet 　their　budget　targets．　Using　budget・

variance 　analysis 　the　managers 　at　the　case 　company 　were 　able 　to　continually 　synchronize 　their　product
roadmaps 　with 　the　budget，　through　budget　target　accountability ．　Fu曲 e   ore

，
　the　budget　provided　a

framework　to　int閃 〕ret　the　unceftain 　competitive 　env 三ronment 　and 　enabled 　interactions　between　the
environment 　and 　organizational 　activities

，
　which 　determined　the　scale ，　space ，　speed 　and 　timing　ofproduct

lnnovatlon ．
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1 予算管理 はイ ノベ ー
シ ョ ン を阻害す るの か

　激変する競争環境の なか で は 特に J 環境変化を察知 し，適応す る よ うイ ノベ ーシ ョ ン を創出 させ
，

時に は 戦略 自体を大 き く変化 させ て い く こ とが重要で ある （Zajac　and 　Kraatz，　2000）．しか し， イ ノ

ベ ー
シ ョ ン は ， 予算管理 な どの 管理会計の 利用が困難で あ る，それ ど こ ろか悪影響を与えうる不確

実性 の 高い 変化 の 激 しい 環境の なか で 起 こ る とされ て い る （Abemethy 　and 　Brownell，1997；Amabile，

1998）．こ こ で ，イ ノベ ーシ ョ ン とは，技術革新や それ を用 い た新製品開発 と理解 され が ち で ある

が，そ れ に 限定 され た もの で は な い ．Rogers （2003 ）や Tidd　et　aL （2001） による と，イノベ ーシ ョ

ン とは，個人ある い は組織によ っ て新 しい と認 識され た ア イデ ア ，習慣 ， 対象物 であ り，そ の新規

性は ， 漸進的 なも の か ら急進的 なも の ま で 幅広 く，対象 と し て も新製品開発 は もち ろ ん の こ と，プ

ロ セ ス 改善か ら新たなビ ジネス ・モ デ ル へ の 転換ま で含まれ て い る．こ こ で ，あ る 企業に おける新

製品 の 開発 ・
販 売 は ，そ の 新規性 の 程度は漸進的なもの か ら急進的 な もの ま で あ りうるが ，い ずれ

に せ よ，それ がそ の 企業に とっ て新 しい と認識 され る とい うこ とか ら， イ ノ ベ ー
シ ョ ン の

一
つ で あ

り， 製品イ ノベ ー
シ ョ ン と呼 ば れ て い る ，

　古 くよ り，予算管理 は中長期的な利益に か かわ る新ア イデア創出や学習 ・
イ ノ ベ ーシ ョ ン を抑制

す る，固 定的な年間 目 標 ・計画 か らなる 予算管理 は 予期せぬ環境変化 を適切 に扱 うこ とが で きない，

予算編成 時点 で の 主要 な前提 と実際に生 じて い る現実の 状況 との ギ ャ ッ プが生 じるなか で 固定計

画 と固定的な資源配分 は 硬 直的で あ り，革新 の 芽が摘み取 られ，変化 へ の 適応 を妨げる と批判 され

て い る （Emmanuel，　Otley　and 　Merchant， 1990；Hope 　and 　Fraser
，
2003；Merchant，1990 ，

1997）．し か し，

こ の よ うな批判は業績評価重視 と い う限られた予算管理 の ス タイ ル に対 す るもの で あり （Sivabalan

et　aL ，2009），近年では，こ れ まで とは異な る研究関心 に基 づ い て 研 究が進め られ て い る．例えば，

定量的研究に基づ き，予算管理 の 双方向型利用 （sinons ，1995）が，戦略変化や イ ノ ベ ー
シ ョ ン に

有用で ある こ とが指摘 され て い る （Abernethy　and 　Brownell
，
1999；　Bisbe− amd 　Otley，2004 ；Bisbe　and

Malaguefio，2009； 福島，2012），環境適応 とい う点 で は，ケ
ー

ス ス タデ ィ 研 究で も，FTow　et　al．（2010）

が ，戦略目標を重視 し た うえで ，予算管理が状況 に応 じて診断型／双方向型 で 使 い 分け られ る こ と

を通 じて ，柔軟性 と効率性 が両 立 され る こ とを示 して い る が，そ こ で の 予算は マ ネジ メ ン ト・コ ン

トロ
ー

ル の 主要 なツ
ー

ル で はない とされて い る ．こ れ らの 研 究 で は，予算管理 は イ ノ ベ ーシ ョ ン や

環境適応を支援す る も の の ，そ の 役割は，情報提供や双方向型利用 の 場 の 提供 とい っ た よ うな中立

的あ る い は受動的 な もの として 理解 され て い る．一
方 で ，Ahrens　and 　Chapman （2004，

2006）は，下

位管理 者 の 視点 か ら，予実管理 を基礎と した財務的観点が現場の不確実性 に対応 し ， 柔軟な事業展

開を可能に する様子 を明らかに し ，
Mouritsen　et　al，（2009）は ，売上 の 予実差異計算 とい っ た管理会

計計算がイ ノ ベ ー
シ ョ ン 活動 を助長 ・減殺する こ とを明 らか に した．こ れ らは ，予算管理 に お い て

用 い られ る管理会計計算が柔軟な環境適応やイノ ベ ー
シ ョ ン に主 体的 に貢献し うる こ とを示 し て

い る．しか し，予算管理 は ，管理会計計算だ けで な く， 固定的な目標の設定お よびそれ を通 じた会

計責任 の 付与，定期的か っ 反復的な コ ン トロ
ー

ル ・プ ロ セ ス と い っ た複数 の 要素 で 構成 され て お り，

そ れ らの 要素もイ ノ ベ ー
シ ョ ン に貢献する可能性は あ る ．また，管理会計計算に つ い て も，そ れが

イ ノ ベ ーシ ョ ン を促進 す る こ とは，まだ研究が 蓄積 され始 め た と こ ろ で あ り，具体的 に管理会計計

算が どの よ うに イ ノ ベ ーシ ョ ン に寄与す る の か に つ い て ，十分な知 見が蓄積 されて い るとは言 い 難

い ．そ こ で，本研究 は ， 急激 に 変化する 競争環境 の なかで 、予算管理 が主要な ソ ー
ノレ ま L でどの よ

ラ〆ご翻 的 ・主 納 〆ごイ ノベ ー
シ ョ ン を促進 し ， 戦略的な環境適応を実現す るの かに つ い て多面的
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か つ 詳細に 明らか にする こ とを 目的 とす る，

2 研究方法

　先に みた よ うに ， 本研 究 の 目的は，先行研究の 蓄積が極め て 少 な く ， い まだ に明 らか にな っ て い

な い 予算管理 の 役割を明 らか にする こ とで あ る．こ の 予算管理 に関す る新たな理論の 構築の ため に

は，何 よ り企業 の 予算管理 実践を綿密に検討する必要が ある，そ こ で，本研究で は ， 前述 したよ う

な環境変化 の なか で の 予算管理 ，特にイ ノベ ーシ ョ ン創出に お け る 予算管理 の 役割に関 して ，理論

とは異なる予算管理 実践を認識 し，その 予算管理 の 実践上 の役割に っ い て記述する こ とで理論構築

を目指すた め にケ
ー

ス ス タディ を採用する．また，研 究 目的に従 い ，ケ
ー

ス ス タデ ィ にお い て は ，

実際に変化に直面 して い る下位管理者に着目し，検討を行 う，

　本研究は ， 株式会社 バ
ッ フ ァ ロ

ー
（以下 ，

バ ッ フ ァ ロ ーと略記する）に お け る ケ
ー

ス ス タデ ィ に

基 づ い て い る．バ ッ フ ァ ロ
ー

は ， 株式会社メル コ ホ ールデ ィ ン グ ス の 子 会社で あ り，
パ ソ コ ン 及び

ブ ロ ー ドバ ン ド関連機器 の 開発
・製造 ・

販売 及 び関連 サービ ス の 提供を行 っ て い る．バ ッ フ ァ ロ
ー

は 2013年 3 月期で ，総資産 333億 1，900万円，売上 高 929億 7，400 万円，営業利益 20 億 5
，
800万

円 （株式 会社バ
ッ フ ァ ロ

ー
第 38 期決算公告よ り）を計上 する ま で に成長 し た ，ま た ，多くの 製品

で国内市場 シ ェ ア 1 位を獲得 し て お り，市場競争力を有 した企業で あ る とい える （株式会社 メル コ

ホ ー
ル デ ィ ン グ ス 2013年 3月期決算説明会資料よ り）．

　本研 究は，新製品開発 を中心 とす るイ ノ ベ ー
シ ョ ン と予算管理 に か か わ る調査 に 基 づ くもの で あ

り，
2007年 7 月 よ り 2009年 10月 ま で お よそ 2 年強 に わた っ て 行 われ た，調査にお い て ，デー

タ

は 主 と し て イ ン タ ビ ュ
ーを通 じて 収集されたが ， 必要に応 じて社内 ドキ ュ メ ン トの 分析，会議 へ の

参加や公表データの 分析も行 っ た．本研 究にかかわ る調査時間はイ ン タ ビ ュ
ー調査 58 時間 35 分，

会議 へ の 参加 2 時間で ある．イ ン タ ビ ュ
ー

は，経営上層部 （取締役），中間管理者 （部次長）， 下位

管理者 （グル
ープ リ

ーダー）， 従業員 （担当者）とい う各階層に対 し て 38 回行われた．イ ン タ ビ ュ

イーの所属部署は，事業部の開発グル ープ ，
マ ーケテ ィ ン グ ・グル

ー
プが 中心 で，経営企画部 ，生

産部も含 まれ て い る．イ ン タ ビ ・・
一は ， 50 分

一
］50 分 の 範囲 で 行われ ， 最初の 3 回 の イ ン タ ビ ュ

ー
お よび会議 を除き，録音 され て い る．

3． ケ ー ス ス タディ

3．1 組織 ・競争環境 ・戦略

　バ ッ フ ァ ロ ーの組織 （2010年 12月時点）は事業 本部 ， 営業本部 ， そ して 技術管理部，品質保証

部，CS 部，管理部か ら構成 され てい る．家電量販店 との 商慣習か ら，営業本部は事業本部か ら独

立 し，事業本部の バ ッ フ ァ ロ
ー製品 を

一
手 に引き受けて い る，事業本部 は ， 事業部 と生産部な どか

ら構成され て お り ， 事業部は製品 カテ ゴ リ
ー

を基 準に分 け られ て い る．事業部 には原則 と して 開発

グル
ープ とマ

ー
ケ テ ィ ン グ ・グル

ープがあ り，開発グル ープ は そ の 名の とお り商品企画お よび開発

を，マ ーケ テ ィ ン グ ・グル
ープ は商品企画 ， 開発の調整 ， 部材調達 の 基礎 とな る受 注計画 の 作成

営業の 重要要素で あ る 価格 の 決定 ， 在庫方針 の 決定など新製品 開発，現行製品 の 管理 の 双方にお い
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て 多くの 責任 と権 限を有 して い る．製品 の 生産 に関 して は ， 自社 工 場 を もたず ， 協力 工 場に生産 を

委託する フ ァ ブ レ ス 体制を採用 し て お り，事業部の 受注計画 に 基 づ い て ，生産計画 の 立案や生産指

示 ， 納期管理な ど を生産部 が 担 っ て い る．

　イ ン タ ビ ュ
ー

に よ ると，バ ッ フ ァ ロ
ーを取 り巻く競争環境につ い て，現場 で事業活動 の 中心 を担

っ て い るマ ーケテ ィ ン グ ・グル
ープ リ

ーダー
は，競合企業が多 く ， 市場 の 変化の 予測 が難 しい こ と

か ら，不確実性が 高い と理解 し て い る．また，チ ッ プな どの 部材 の 技術の 進展が早 い だけで なく，

顧客ニ
ーズ も多様で あ り，製品ラ イ フサイ クル も短い ．こ の よ うな環境の なか で ，バ ッ フ ァ ロ ー

で

は，「市場 シ ェ ア の 獲 得 」 を 目的 として ，「他社 に先駆 けて製品を市場に投入す る」 こ とを中心 に製

品戦略 を策定 し， 継続的に新製品開発 が行 われ て きて い る，

3．2　予算管理 と製品 ロ
ー ドマ ッ プ

3．2．1 予算管理 の構造 ・プ ロ セ ス

　事業部 の 広範な権限か らもわかるよ うに，事業部には広範な会計責任 が負わ され て い る．バ ッ フ

ァ ロ ー
にお い て，事業部 の 会計責任 は ， 売上高 ， 売上総利益 ， 市場 シ ェ ア とい う3 つ の 指標に よっ

て 構成 され て い る ．こ れ らの 会計責任は 予算に よ っ て 目標が 設定され，そ の 達成度合い は半年 に
一

度の 業績評価に際 して用い られ る，事業部内 の役割分担か らもわ か るよ うに マ
ーケテ ィ ン グ ・グル

ープがそ の 管理 を担 っ て い る．予算は，新年度 に 先立 っ て マ
ー

ケテ ィ ン グ ・グル ープ に よ っ て製品

カ テ ゴ リ ご と に編成 され，経営上層部 に よっ て承認 され る．下期が始 まる前 に見直され るが基本的

には変更 はなされ ない ．予 算は ，市場規模 の 予測，そ れ に対する シ ェ ア 目標，部材 の 価格動向 とそ

れに伴い 策定され た販売価 格戦略や製品開発戦略を組み 合わ せ る こ とで 編成 される が，設 定され る

予算目標は，編成開始時点で の 製品 ロ
ー

ドマ ッ プ （後述．以下，RM と略記す る ） に あ る 現行 の 製

品 ライ ン ナ ッ プ で そ の まま達成で きるようなもの で はなく，ス トレ ッ チな 目標設 定が求められる．

そ し て，予算編成に際 し ては ， そ の ス トレ ッ チな 目標を達成する た め の 具体的方法 の 考案が強く求

め られ，そ の なか で 新製品開発 も企画 され ， RM の 改訂 も行 われ る．予算が編成 され る と，設定さ

れ た 目標 を達成す べ く，日 々 の 活動の な か で ，マ
ー

ケテ ィ ン グ ・グ ル
ープ が 売上 ，売上総利 益 ， 市

揚 シ ェ ア につ い て ，その 達成度を確認 し，目標 と達成度に差が あれ ば， 原 因 の 究明が行 われ ， 何 ら

か の施策が講じられ る。そ して ，月 々 の 実績お よび実績見込 み をもとに A に 1 回，事業戦略会議お

よび営業会議が開催 され ， 経営上層部によ っ て タイ トに会計 コ ン トロ ール が行われ る． バ ッ フ ァ ．

ロ
ー

にお い て は 予算 目標達成 の プ レ ッ シ ャ
ー

は非常に強く，事業部で は予算達成 の 意識 は非常 に高

い ．

3．2．2 製品 ロ ー
ドマ ッ プ

　 バ ッ フ ァ ロ
ー

にお い て ，予算 とともに，マ ネジ メ ン ト・
コ ン トロ ー

ル の 根幹をな して い るの が ，

RM （図 D で あ る．　 RM とは ， 現行 の 製品 ライ ン ナ ッ プ とともに ， 将来 の 製品 ラ イ ン ナ ッ プ計画を

記 したもの で あ る．RM は製品カ テ ゴ リごとに作成され，現行製品 の ライ ン ナ ッ プ （製品 の 仕様 ・

コ ン セ プ ト， 型番）とともに ，新製品の 市場 へ の 投入 時期，製品 の 位置づ け （仕様，コ ン セ プ ト），

製品間の 関係が向 こ う 1年間に関して記載 され て い る．また，現行製品 に つ い て は，売価お よび月

あた りの 販売台数が書 か れ て お り，
マ
ー

ケ テ ィ ン グ ・グル
ー

プが そ の 管理 責任を負 っ て い る，RM

は，製品ライ ン ナ ッ プ表 と し て だ けで な く，事業部に と っ て は 自分たち が行 うべ き行動計画 と して

の 意味合 い が強 い ．また，製品ポー トフ ォ リオ の在 り方と し て の製品戦略を示 し て い るともい える．
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RM には ， 商品 コ ン セ プ トと して製品化 の 可能性が あ る もの が点線で 掲載され，週に 1 回，事業部

内で 開催 され，経営上層部の
一
部が出席する企 画会議 で製品化 が 決定 し た もの に つ い て は 実線で記

載 され る、RM は 予 算とは 異 な り， 事業部を超え て ，経営上層部が 中心 とな っ て 開催 され る事業戦

略 会議 にお い て，毎 目，承認 を受け，更新され る こ とに な る ，なお，バ ッ フ ァ ロ
ー

における新製品

の 開発期間 は 数か 月 が 平均的 で あ る．

図 1 バ ッ フ ァ ロ ーにおける製品 ロ
ー

ドマ ッ プ の フ ォ
ー
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ー

トB未提出

　予算は，その編成段階におい て は RM に記載 された向こ う 1年分 の 製品計画を裏付けとして 計上

され て い るた め RM と整合的 に
一

致 して い る．っ ま り，予算 目標を達成す るよ うに，技術 ・市場等

の 状況 を見据えた バ
ッ フ ァ ロ

ー
にお ける利益創出の メカ ニ ズ ム として現行 の 製品 ライ ン お よび新

製品開発 が捉 え られ，RM 上 に表 現 され て い る．し か し，現実 に は 技術，部材価格，市場 ニ
ーズ な

どの 環境が予算編成時に想定され て い た よ うに は変化する と は 限らない ．そ の よ うな環境変化 に対

して，月 に 1 度の RM の 更新に際 して ， 市場性等 を現状 の RM と結 び つ ける こ とで 環境変化 へ の 適

応を可能に し て い る．

3．3 管理会計計算， 予算の リズ ム
， イノ ベ ー

シ ョ ン

3．3．1 予算の リズ ム

　バ ッ フ ァ ロ
ー

で は，環境 変化があろ うとも予算 目標 は変更 されず 固定的に維 持 され る
一

方 で ，環

境変化に 対 して は RM の 更新に よ っ て 対処 が 図 られ る．そ の 更新 の 結果 ，　 RM と予算に 乖離が 生 じ

るよ うになる，先述 したとお り，予算編成に際 して は，予算 目標を達成するために RM などの行動

計画 の 立 案が 強 く求め られ て お り，
こ れ は予算 の 裏付け として行動計画を位置づ けて い る と理解す

る こ とが で きるが ，RM の 更新の 結果，予算はそ の 裏付けであ る行動 計画 を失 うこ とになる．しか

し，環境変化 が起 こ り，RM が 更新 され ，裏付 けを失 お うとも，予 算は 「必 達 目標」 と して存在 し，

マ
ー

ケテ ィ ン グ ・グル
ープは その 達成 に向け て 強 い 意志 をもっ て い る．

　こ の よ うな予 算 目標お よび そ れ を用 い た定期的 か っ 反復的な コ ン トロ ー
ル ・プ ロ セ ス は 事業活動

を規定 してお り，「リズ ム 1 とい う観点か ら理解す る こ とがで き る．こ こ で ．　Oxf｛）rd 　English　Dictionary
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や大辞泉などの 辞書をみ る と，リズ ム とは
一

般的に，強弱 ・遅速な どの 周期的反復や ，　 ア クセ ン

トの 規則的反復などの音の 時 間的変化 の 構造 とされ ，こ れはア クセ ン トと非 ア クセ ン トとい う強弱

お よびそれ らの タイ ミ ン グ と構成 の 周期性 によっ て 構成 され て い る．マ
ー

ケ テ ィ ン グ ・グル
ープ に

とっ て 売上，利益 ，市場 シ ェ ア の 目標達成が最重要課題 で あ る．グル
ープ リ

ーダ
ー

に よる 予算管理

では ，

一
年 ， 半年 とい っ た予算の 売上 ・利益 を最終的な 目標 と し，そ の 目標 を月ご との 目標 へ と，

そ して 日々 の 目標 へ と細分化 され て い る が，会社 の 決算 の サイ ク ル ，そ して 業績評価が 半年 ご とに

行われ る こ ともあ り，そ の な か で も
一
年 ・半年の 予算 目標の 達成が最も重 要 となる．次 い で ， 月 ご

との 予算 目標 は，予実管理や RM の 更新に関する経営上層部と の 会議が月 に
一

度開催 され る こ とも

あ り，日常的な 目標 と して重視 され て い る．最後に，そ の
一
年，半年，月の 予算 目標を達成するた

め の グル
ープ リ

ーダー
の マ イ ル ス トー ン お よび問題 の 早期発見の 手段 と して ，日 々 の 予算 目標が毎

日の 予 実管理 の なか で利用 され て お り，
一

日
一

日の 予算達成に重きは 置かれ て い な い ．こ れは ，
マ

ー
ケ テ ィ ン グ・グル

ー
プ の 日 々 の 活動 は，半年単位 の 強 い ア ク セ ン ト，月 々 の 中程度 の ア ク セ ン ト，

そ して 非 ア クセ ン トで ある 日 々 の 目標 とい う形 で ， 予算目標 に よっ て 事業活動 の なか に強弱と そ の

タイ ミ ン グが与 え られ る とともに ，月次 ・半年ごととい う周期性 を有 して お り，予算の リズ ム と し

て 理解で き る こ とを意味 し て い る ．予算管理 を ， 強弱 ・タイ ミン グ
・
周期性 とい う リズ ム の 観点か

ら捉え る こ とで ，こ れま で 事後統制の 短縮 とい う形で 静的 に 独 立 して 理解され て きた予算管理 の 期

中統制に つ い て ，継続的な時間の 流れ の なか で 予算管理 が どの よ うに 行 わ れ事業活動 に 貢献 し て い

る の か，またある
一

時点 にお ける部門間な どの 空間的な調整だけ で なく，継続的な時間の 流れの な

か で の 時間的 ・空間的 な調整が予算管理 に よっ てどの よ うにな されて い る の か につ い て，より動態

的に記述する こ とが可能 になる と考え られ る．

3．3，2 管理会計計算 とイ ノベ ーシ ョ ン

　年度 の 当初は ，予 算の リズ ム と調 和す る形 で ， 戦略 は もちろん の こ と，開発 ・生産 ・販 売 とい っ

た 種 々 の 企業活動 が計画 され て い る．しか し，現実に は ，そ の 調和は何 らか の 理由 に よっ て 乱され

る こ とに なる．バ ッ フ ァ ロ ーで は，
一

定の ア ク セ ン トを もっ 予算の リズ ム と同調す る形 で 即興的に

イ ノベ ー
シ ョ ン や戦略変化が創 出 され ，そ の 乱れ が 回復 され る こ とが あ る ，こ こ で ，乱れ は 予 実差

異計算 とい う管理会計計算や RM の 予算 の リズ ム か らの逸脱に よ っ て認識 され る こ とに な る が，こ

れ らに っ い て順に検討を行 う，

　バ ッ フ ァ ロ
ー

に お け る 日々 の 予算管理 で は，月間の 実績お よび実績見込み と予算 の 対 比 に重点が

置か れ てお り，対比 に際 しては有利差異で あろ うが，不利差異で あ ろ うが，市場シ ェ ア情報も用 い

なが ら，そ の 背後 にある原因 の 追究が なされる．マ ーケ テ ィ ン グ ・グル
ープ で は ，

1 日の 始ま りに

は必ず こ の よ うな予算と実績 （見込み〉 の 差の チ ェ ッ ク が なされ，現状確認 とともに ，半年お よび

月 々 の 予算目標を達成で きるよ う必 要に応 じて 対策が 講 じ られ て い る．バ ッ フ ァ ロ ーに お い て ，原

因分析は次の よ うに行われる．例えば，売上が予算を達成で き て い な い とき，も し受注 は獲得で き

て い る とする と，製品が出荷で きて い ない こ とに な り， 部材調 達 か 生 産 に 問 題 が あ る と考 え られ る．

もし，受注が獲得 できてお らず，市場シ ェ ア を落と して い る場合に は，製品 （コ ン セ プ ト）や価格

と い っ た 販売 上 の 問 題 が 考え られ ，市場 シ ェ ア を落 と して い な い 場合には，市場全体の 問題 （当該

製品の市場自体が思い の ほ か大 きくな い ，な ど）と考え られ る．次に，もし売上 は予算を達成し て

い る が，利益が予算 を達成で き て い な い 場合 ， それは出荷時点で の 利益率に 問題 が あ る こ とを意味

す る．

　こ の よ うに，裏付けを失お うとも，予算を目標 として 利 用 し，補完的な複数 の 管理会計計算の 予
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実差異計算を組み合わ せ る こ と に よ っ て ，また （固定的に 堅持 され る予算 目標の 裏付け とい う意味

に お い て）編成段階にお け る戦略 ・行動計画 を，（それ 自体が 誤 っ て い た と して も）予実差異 の 分

析 の 前提とする こ と に よ っ て 課題 が 設 定され る．そ し て，そ の 課題 に 対処 し，予算を達成す るよ う

種 々 の 修正行動が マ
ー

ケテ ィ ン グ ・グル
ープ主導で とられ る．こ こ で ，修正行動 として は，部材調

達や生産で の ミス の 撲滅や 改善とい っ た対策 （新規性 の あ るもの もない も の もある） もあれば ， 価

格の 引き下げに よる競争力 の 強化 とい っ たマ ーケテ ィ ン グ戦略の 変化もある．そ して ，製品 コ ン セ

プ トに問題があると考え られ る場合には，予定して い た RM を再検討 し，予算 目標 を達成できる よ

う市場 ニ
ーズ に適 合する形 へ と新製品 開発戦略を修正する こ ともある．しか し，こ の よ うな入念に

再検討 され た RM の 修正 で は なく ， 目の 前 の売上 ・利益 目標を達成する た めに ， 急い で 当初の 予定

に は な か っ た新製品が企画
・
開発 され，市場 に投入 され ， 製品イ ノ ベ ー

シ ョ ン が起 こ っ た こ ともあ

る．つ ま り，予算 目標 を達成するため に，新規性 の ない 対策だ け で なく，戦略 変化や イ ノベ ー
シ ョ

ン の 創出が図 られ る こ と もある．ただ，こ こ で 注意が必要なの は ，通常の RM の 検討に 際し て 創出

され る製品イ ノ ベ ー
シ ョ ン は ， そ の 企画 ・開発に

一
定 の 時間をか ける こ とが で きる た め ，漸進的な

もの だ けで なく，急進的，もしくは半急進的な製品イ ノ ベ ー
シ ョ ン も創出 され る こ とがあ る が ，上

述 の よ うに創出され る製品イ ノベ ーシ ョ ン は，即興的で予算期間 にお い て実現す る とい うス ピ
ー

ド

感 の あ るもの で あ り，漸進 的な もの が大 半で あ る．

　 こ の よ うに ， 半年 ・月 々 の 予算管理 とい うア クセ ン トとそれに向か う非ア ク セ ン トで ある日々 の

予実差異計算を基礎 とする 予算の リズ ム が イ ノ ベ ー
シ ョ ン の タイ ミン グ と，（どの 強 い ア ク セ ン ト

の タイ ミ ン グ に間に合わせ る の か とい う意味にお い て）ス ピー
ドを決 めて い る，また ， 予 実差異計

算は ，課題 の 設定を通 じて，イ ノベ ー
シ ョ ン の 場所 を決定 し て い る だけ で な く，どの 程度 の イ ノ ベ

ーシ ョ ン が 必要 か とい うイ ノベ ー
シ ョ ン の 大き さも決定 して い る．さらに ， 予算達成率は新製品の

価格 ・利益率 の 決 定 とい っ た製品戦略に も影響を及ぼす こ と もある．

　 こ の よ うに ， 環境変化に よっ て 予算は その 裏付けを失い ，意義を失 うよ うに思われ るが ， 予算の

リズ ム の な か ，裏付けを失お うとも予算を固定的な 目標 として 利用 し，補完的 な複数の 管理 会計計

算の 予実差異計算を組み合わせ ，また編成段階で 予算と緊密 に結び つ け られ た戦略 ・行動計画を予

実差異と関係づ ける こ とで ，即興的にイ ノ ベ ー
シ ョ ン や戦略変化 の 場所，タ イ ミ ン グ，ス ピー

ド，

そ して大き さが 決定 され て い る．また ， そ の 結果，編成段階で 緊密な結び つ きを もちっ っ も ， 環境

変化によ っ てその 結び っ きを失 っ てい た予算 と RM とい っ た戦略 ・行動計画が，予 算目標を達成す

る ようイノ ベ ーシ ョ ン や戦略変化が図 られ るこ とで ， 予算 の リズ ム に従い ， 予実差 異計算お よ び そ

の 報告の タイ ミ ン グ で 再 度緊密 に結びつ くこ とに な る．

3．3．3 予算の リズ ム か らの逸脱 とイノベ ーシ ョ ン

　次に ，RM の 予算 の リズ ム か らの 逸脱 で ある．まず，マ ーケ テ ィ ン グ ・グル ープ が 予算の リズ ム

に従 っ て 活動 を行 う
一

方 ，開発グル ープ は，予算 へ の 意識 はほ とん どな く，RM や製 品化 の 決定 の

際に作成され るプラ ン シ
ー

トB に 記載 され たス ケ ジュ
ー

ル を重視 し て お り，RM に よ っ て 活動 が 規

定 され て い る．当初は予算 と RM はそ の 内容が整合的 で あ り，予算 目標を達成す る よ うに ，　RM 上

には新製品 の ス ケ ジ ュ
ー

ル が載 っ て い るため ，
こ の 新製品開発活動は ， 当初は予算の リズ ム と同調

されて い る．しか し ，
バ ッ フ ァ ロ

ー
にお い て，新製品開発は 必 ず し も順調 に進むわ けではな い ．例

えば，シ ーズ の 遅れ ，開発 の 遅 れ ， サプ ライ ヤ
ー

の RM の変更に よ る部材 の 遅れ の ほ か
， 当初 の 想

定に比 しての 部材価格の下落の遅れなどさまざまな要因 によ っ て，新製品 の 開発は遅れ る こ とに な

る ．開発が 遅れ，新製品 の 開発 が 遅れ る，つ ま り RM 上 に あ る新製品 の 開発 時期 が 後 ろにずれ る こ
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とに よ っ て
， 当初想定 し て い た 売 上 ・利益 を失 う こ と に な る （が予 想 され る よ うに な る）．つ ま り，

RM を基礎 とする開発 グル ープ の活動は ， 当初 の 予算 の リズ ム か らは逸脱 し，遅れ る こ とになる．

しか し，こ の よ うに，当初の 計画通 りに い か な い こ とに よ っ て ，予算 自体は そ の 裏付けを失 っ て い

るわけで あるが，予算の もっ リズ ム を従 うべ き確か なリズ ム と理解 し，新製品を急遽立 ち上げた り，

製品 ラ イ ン ナ ソ プ の 変更 に よ っ て 製品 戦略を変化 させ た りす る こ とで ，当初 とは異な る内容 で は あ

る が，予算の リズ ム （特 に ，強 い ア クセ ン ト）か らの 遅 れを取 り返 し，予算の リズ ム へ の 同調が図

られ る．こ こ で ，逸脱 の 評価や，同調 を回復する 方策 の 検討は ，す べ て 予算 の リズ ム に合わせ るよ

うに考えられ て い る．こ の よ うに，予算の リズ ム は広範にわた るイ ノベ ー
シ ョ ン 活動 を動態的 に調

整する こ と を 可能に する ．RM と予 算の リズ ム は，い つ も同調 し，ス ム ーズなわ け で は なく，とき

に リズ ム が乱れ る こ ともあるが ， そ の リズ ム の 乱れ に よっ て ， イ ノベ ーシ ョ ン の 可能性 （場所 ・タ

イ ミ ン グ ・大き さ ・ス ピード）が切 り拓かれ る．っ ま り，当初 の 計画通 り に い かな い こ とに よっ て ，

予算の リズ ム 自体はそ の 妥当性 を失 っ て い るわけ で あるが ，そ の 予算の リズ ム は 事業活動に従 うべ

き確か な リズ ム を提供 し
，

RM を予算の リズ ム に 同調 させ る こ と に よ っ て ，イ ノ ベ ー
シ ョ ン や戦

略変化 が 創出され て い る，

4 予算管理 がイ ノベ ー
シ ョ ン を主導する

　本 論文 で は ， 予算管理 が 主要な ツ
ー

ル と し て どの よ うに能動的 ・主体的 に戦略変化やイ ノベ ー
シ

ョ ン を促進 し，戦略的な環境適応 を実現する の か にっ い て ，ケ
ー

ス ス タデ ィ に基づ い て検討を行 っ

た ．そ の 結果 ，環境変化 が あ ろ うとも予 算を必達目標 と し て 維持 し，それに 適合する よ う戦略や行

動計画を臨機応変に変化 させ てい くこ とによっ て ，予算管理の 補完的な管理会計計算 ， 予算 の リズ

ム の それ ぞれが戦略的文脈 と し て構造を提供 し，イ ノベ ー
シ ョ ン や 戦略 変化 の 創出 を導い て い る こ

とが明らかになっ た．っ まり，予算主導のイノ ベ ーシ ョ ン の実現であ り，
こ れ が 本研 究の第

一
の 貢

献で あ る ．さらに ，予 算が企業を取 り巻 く不確 実な競争環境 の 解釈枠組みを提供 し，そ れ に よ っ て

環境 と組織行動 の 相互作用 が可能 になる こ と，予算が イ ノ ベ ーシ ョ ン や 戦略変化 の 場所 ・タ イ ミ ン

グ ・ス ピード ・大きさを決定 して い る こ とも明 らか にな っ た．また，予算管理 を継続的な時間の 流

れの なか で とらえる と，これ ま で 単に対象期間の 短縮 として しか 理解 されて こなか っ た 予算管理 の

期中統制 に つ い て ，ア クセ ン トの 強弱 ・タイ ミ ン グ ・周期性 とい う
一

定 の 予 算の リズ ム が浮かび上

が り，期中における予算管理 の 強弱やそ れ に よ っ て 生み 出 され る下位管理 者 の 日常的な行動 パ ター

ン や，そ こ で の 動態的な予算管理 の 役割を描き出す こ とが で きた．そ し て ，そ の 与 えられた予算の

リズ ム の なか で ，予算に適合す るよう即興的にイ ノベ ーシ ョ ン が創出され て い る こ とが 明 らか にな

っ た，

　本研究に お けるケ
ース で は ，戦略 ・行動計画 に緊密に結び っ い て編成 された予算だが，期 中にお

い て 予算が固定的で あ る
一

方 で 戦略 ・行動計画は柔軟に 変化する こ とで 両者 は結び つ きを失 うが，

予算 の リズ ム に従 っ て ，予算 目標を達成する よ うに戦略 ・行動計画 を変化 さ せ る と い うこ とに よ っ

て 主客逆転 しつ つ も再び 緊密な結びつ きを取 り戻して お り，そ の なか で イ ノ ベ ー
シ ョ ン が創 出 され

る とともに ，柔軟性 とコ ン トロ
ー

ル の 両立 が な され て い る．こ れ は ，予算主 導の 両立 で あ り，Frow

eta1 ， （2010）が ， そ の 両 立 を論 じつ つ も，予算は 主要な ツ
ー

ル で はない と し た の とは 大き く異 な

り ， 環境不確実性 下 の 予算管理の 貢献を強 く主張す るも の で あ る ，

　また，本研究 で は ，予算管理実践を リズム とい っ た時間の 観点か ら検討を行 っ た ．そ の結果，日
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常的な事業活動におけ る予算管理 実践の動態的な調整 メカ ニ ズ ム が明 らか にな っ た，こ れ まで にも

時間 の 観点か ら，「月末」 とい っ た予 算 の タ イ ミ ン グと周期 が 販 売活動 と い っ た企 業活動を秩序づ

け，その ペ ース を規定する （Ezzamel　and 　Robson
，
1992）こ と は 指摘されて きた が ，本研究で は ， そ

れ に加 え，予算の もっ ア ク セ ン トに も着 目 し，ア ク セ ン トと非 ア クセ ン トを有す る リズ ム の なか で ，

下位管理者が ど の よ うに マ ーケテ ィ ン グ戦略や新製品開発 を予算 の リズ ム と結び つ け，即興 とい う

形 で ，動態的に変化 させ て い くの か に つ い て検討 し，予算の リズ ム が
一

定 の リズ ム を刻む
一方で，

種 々 の 活動 が予算 の リズ ム か ら逸脱 し ， そ の 乱れを取 り戻すた め に ， イ ノ ベ ー
シ ョ ン や戦略変化 が

創出され る こ とが明らかにな っ た．

　 さらに ， 管理 会計計算と環境適応 ， イ ノベ ー
シ ョ ン につ い て，本研究で は ，裏付けを失 っ た予算

だとして も，それ を 目標 として用い ，それに よ っ て 生み出され た補完的な複数 の 予実差異計算を環

境に対する解釈枠組み とする こ とに よ っ て ，イ ノベ ー
シ ョ ン の 場所 ・タイ ミ ン グ ・大きさ ・ス ピー

ドが決め られ て い る こ とが明 らかにな っ た ，こ れは，管理会計計算 の 環境適応，イ ノ ベ ーシ ョ ン に

対する役割に つ い て，管理会計計算の 利 用法 ， そ して計算の イ ノベ ーシ ョ ン へ の影響とい う点にお

い て新たな知 見を提供す る もの で ある．

　最後に，管理 会計主体に関して検討する．これまで，予算管理 は，機械的組織を前提に ，
コ ン ト

ロ ー
ラ
ーなどの ス タ ッ フ 部門とともに，上位管理者が管理会 計主体 と して 管理会計機能 を担い

， 会

計責任の付与および 統制プ ロ セ ス に よっ て 下位管理者が予算 とい う手段 を 目的化す る こ とを通 じ

て ， 下位管理者を支配す る ため の 仕組み として 考えられ て きた．し か し，バ ッ フ ァ ロ ーで は ，上位

管理者による下位管理者の 支配 の 仕組 み として予算管理 は用 い られ て は い るが，それだけで なく，

下位管理 者の 活動を支援する仕組み と して 予 算管理が用 い られ て い る．つ ま り，下位管理者 も，管

理会計主体と して 管理会 計機能 の
一

部を担 い
， 予算を目的化 しつ つ も，手段 と し て も用 い ，予算管

理 に お ける会計情報を用 い て ，主体的に イ ノ ベ ーシ ョ ン の 創出を行っ て い る．しか し，専門の ス タ

ッ フ部門や ，

一
定の知識を有 し て い る 上位管理者 の 場合 と異な り ，

こ の 支援型予算管理 を実現す る

うえでは，下位管理者の 管理会計 リテ ラ シーが重要 となる．こ こ で，管理 会計 リテ ラ シーとは ，予

算管理などの 管理会計制度 を用 い る際に，当該制度 の 意義 ・
目的，会計数値の内容 ・意味，そ して

実体と会計の 関連性 へ の 理解 とそ の 理解に基 づ き行動 を起 こす能力 を指す ，バ ッ フ ァ ロ
ー

にお い て，

予算管理 が
一

定 の 機能を果た して い る の は ， 下位管理者 の 管理会 計 リテ ラ シ
ーが 一定水準以 上 にあ

る こ とが寄与 して い る と考えられ る．こ こ か ら，管理 会計制度の機能の検討に際 して は ，技法を画

一的に分析 ・検討す るの で はな く，管理 会計 リテ ラシーとい う要素を加 味 し，　 管理 会計主体お よ

びそ の 管理会計 リテ ラ シ
ー

と管理会計技法 の 相互作用 にお い て管理会計機能 を観 察，検討 して い く

必 要 が ある と い え る．
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