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論　説

予算管理を介した組織能力向上の可能性
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Ⅰ．予算管理は戦略経営に役立たないのか

　予算管理は古くから管理会計の中心的課題として位置づけられてきた。そもそも予算とは「特

定の期間，通常一年に対して，量的に，通常貨幣額で表現された計画」（Anthony and Welsch, 

1974, p.304）であり，予算管理システムは「業務執行計画として現実の企業活動を規定し，戦

略的経営計画に盛られたビジョンを具体化する」（櫻井，1986，pp.44‐45）ために用いられる。

しかし，現実には，戦略が予算へと「統合され吸収されるプロセスは，ときには戦略的目標が

予算のうちに明確に痕跡をとどめないような複雑な経過を持って」（小林（健），1995，p.35）い

ることもあってか，変化に富んだ現代の市場環境のなかで，予算管理は戦略経営に役立たない

と多くの批判が浴びせられている。例えば，Kaplan and Norton は，無形資産や知的資産といっ

た「資産や組織能力が今日の，そして明日の競争環境での成功において重要である」（Kaplan 

and Norton, 1996, p.7）が，それらの財務的評価は困難であり，現実には，予算管理の「プロセ

スが戦略的計画設定プロセスとは別に行われている。そのために，コントロールのための主要

な手段として予算が用いられていると，短期的な財務目標値を達成することに注意が向けられ

る」（Kaplan and Norton, 2001, p.279）としている。また，Hope and Fraser（2003）は，予算管

理における固定業績評価は硬直的であり変化への戦略的適応を妨げているとし，変化適応型マ

ネジメントのために予算管理システムを棄てるべきであるとしている。さらには，予算管理は

学習やイノベーションを妨げるともされている（Emmanuel et al., 1990; Hope and Fraser, 2003），

つまり，予算管理では，環境変化への戦略的適応や人的資源などに基づく組織能力の管理・向
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上といった現在の市場競争環境において求められる戦略経営は困難であるとされているので

ある。そして，このような予算管理への批判のなかで，戦略経営，戦略的適応のためのツー

ルとして，Kaplan and Norton によってバランスト・スコアカード（Balanced Scorecard, BSC）

が，そして Hope and Fraser によって脱予算経営が提唱されている（Kaplan and Norton, 1996; 

Hope and Fraser, 2003）。

　このような予算管理批判にもかかわらず，アメリカでのアンケート調査によると多くの企

業が実務において予算管理を利用しており，今後も利用し続ける予定だという（Libby and 

Lindsay, 2010）。これは，予算管理が今日の激しい競争環境においても一定の役割を果たして

いるためと考えられるが，上述の予算管理批判を鑑みると，その役割は定かではない。従来よ

り予算管理は指揮統制（command and control）志向であり機械的組織に適しているとされてお

り，戦略的適応を妨げるといった予算管理への批判はこの指揮統制志向の予算管理がその対象

となっている（Chapman, 1997 など）。その一方で，事業部制組織などの自律性の高い組織にお

ける予算管理も短期偏重を促すと批判されている（Kaplan and Norton, 1996, 2001）それでは今，

戦略的適応や組織能力の向上が求められる戦略経営のなかで用いられている予算管理はどのよ

うなものなのだろうか。上述のような批判にもかかわらず用いられるのはなぜだろうか。この

ような質問に回答するための知識の体系的蓄積は必ずしも十分ではない。そこで，本論文では，

変化の激しい市場環境に直面している企業が戦略経営のなかでどのように予算管理を行い，そ

れがどのような役割を果たしているのかについて，戦略内容アプローチにおけるアウトサイド・

インとインサイド・アウトという 2 つの視点（Chenhall, 2005）を援用しながらケーススタディ

研究に基づいて明らかにする。そのなかで，戦略経営における予算管理の制度運用上の論点を

明らかにするとともに，その可能性について組織能力の観点から検討する。それによって，こ

れまでには明らかにされてこなかった予算管理の一面を明らかにできると考える。

Ⅱ．戦略内容アプローチと予算管理：先行研究のサーベイ

　戦略の定義，そして戦略への理解は多様に存在しているが，大きく戦略内容アプローチと戦

略プロセスアプローチに分類することができる（Chenhall, 2005）。戦略内容アプローチは，ア

ウトサイド・インの視点から組織が競争できる効果的なポジショニングを明らかにしたり，イ

ンサイド・アウトの視点からその組織の環境内にある資源への効果的なアクセスを明らかにし

たりすることを意図している（Chenhall, 2005）。それに対し，戦略プロセスアプローチは，戦

略の形成と実行が乱雑に結びつき，意図していなかったアイデアが戦略の実行中に創発されて

くる漸進的な戦略プロセスに焦点が合わせられている（Chenhall, 2005）。

　本来であれば，これらの戦略にかかわる予算管理研究としても，「戦略内容アプローチと戦
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略プロセスアプローチの両方を適用すべき」（Chenhall, 2005, p.12）であるが，本論文では，戦

略に対する予算管理の貢献可能性を明らかにするための第一歩として，まずは戦略内容アプ

ローチに軸足を置き，予算管理の検討を行う。そして，そのために，本章では特に環境変化の

もとでの戦略にかかわる予算管理研究を戦略内容アプローチの 2 つの視点から整理する。

1． アウトサイド・インの視点と予算管理研究

　戦略内容アプローチにおけるアウトサイド・インの視点は，「外部環境の性質およびその脅

威と機会への洞察を提供する」（Chenhall, 2005, p.13）。従来より，予算管理は事前に立案され

た戦略の効果的・効率的な実行のためのツールとして位置づけられ，コンティンジェンシー理

論に基づいて採用される戦略と予算管理の適合性が検討されてきた。例えば，Govindarajan

（1988）は，製品差別化戦略では業績評価のための予算目標を強調しないほうが効果的である

のに対して，コスト・リーダーシップ戦略では予算目標を強調したほうが効果的であることを

示した。また，Van der Stede（2000）は，予算スラックが増大するという問題はあるものの，

コントロールをあまり厳格に行わないほうが製品差別化がうまくいくことを明らかにした。

　このような予算管理研究では，機械的サイバネティック型プロセスを前提として，目標設定，

予算／実績分析，報酬といった構造的な側面を対象としているが，近年では実行プロセス，つ

まり期中における戦略的ポジショニングの変更，資源の再配分とのかかわりにおける予算管理

の役割，戦略変化とのかかわりにおける予算管理の有用性が検討されている。つまり，環境の

変化に対応するための戦略変化，戦略的適応とのかかわりで予算管理研究が行われている。こ

れらの研究は，外部環境の脅威・機会に対する戦略変化・戦略的適応を扱うという点でアウト

サイド・インの戦略内容アプローチとして捉えられるが，その研究内容は適応プロセスを扱っ

ていることから，戦略プロセスアプローチとも深く関係している。

　戦略的適応・戦略変化における予算管理の役割については，主に Simons（1995）の双方向

型コントロールの概念に依拠し検討がなされている。Simons（1995）は，戦略実行のための

サイバネティック・コントロールとしての診断型コントロールと，対話・学習を促進しイノベー

ションや戦略変化を組織ルーティンに組み込むことを可能にする双方向型コントロールを提唱

している。

　Abernethy and Brownell（1999）は Simons のコントロール・システム・モデルに依拠し，

予算が事業戦略と組織業績の関係を調和させるためにどのように双方向型で利用されているの

かを 63 の病院へのアンケートによって調査している。そして，探索者型への戦略変化に付随

する破壊的な影響を軽減すべく予算が双方向型で利用されたとき組織業績が向上したとしてい

る。つまり，戦略変化に際して，なぜ予実差異は生じるのか，どのような行動をとるべきなの

かといった事柄に関する対話，学習，アイデア創造の機械としての予算の双方向型利用が効果



62 立命館経営学（第 49 巻　第 6 号）

的であることを示している。

　次に，Bisbe and Otley（2004）も，Simons のコントロール・システム・モデルに依拠し，

スペインの製造業へのアンケート調査によって，双方向型コントロールの製品イノベーション

および組織業績への影響を調査している。その結果，双方向型コントロールがイノベーション

を促進するという仮説が支持されなかっただけでなく，高イノベーション企業群では双方向型

コントロールの負の効果を示した一方で，トップ・マネジメントが予算や BSC などのコント

ロール・システムを双方向に利用するほど，製品イノベーションの組織業績への影響が大きく

なることを明らかにした。

　Frow et al.（2005）は，企業や管理者が，どのように一方で事前目標の達成・個別の予算管

理を要しつつ，他方で戦略的適応・変化を追及しているのかについてケーススタディ研究を用

いて検討している。そして，予算管理に関係している個々のアカウンタビリティは，もっとも

適している思われる伝統的な組織的文脈ではなくなっても強力なプレゼンスを発揮し続けてい

るが，管理者の業績が他の管理者の業績にかなり依存しており，管理可能性がほとんどない状

況において，アカウンタビリティと管理可能性のインターフェースに生じた緊張関係を解決す

るために，コントロール手続きとインフォーマルな社会的相互作用が結び付けられていること

を明らかにした。そして，階層関係で規定される個別化するアカウンタビリティが，水平的な

社会化するアカウンタビリティを強化し促進するとしている。その後，彼らは同じケースを用

いて，2010 年の論文（Frow et al.（2010））で，管理者がどのように伝統的な予算管理で求めら

れる個々の独立性と，環境変化に応じた戦略的適応というより広範な（全社的）視点からみて

やるべきことの調和を扱っているのかについて，Simons のコントロールの枠組みを用いて検

討している。そして，従来の予算管理が事後の予実差による管理であるのに対し，ケース企業

では，期中管理（in-process management）として事前的・全体的な活動を確保するよう予算管

理を行っているとしている。そこでは，診断型コントロールとして予算目標は維持され，きつ

くチェックされるために，その達成に向け，管理者は絶えず業績の進捗をチェックし，環境の

チェックをしながら，双方向型コントロールとして，予算内容を改訂することで柔軟性を確保

している。そして，予算の改訂に際しては，垂直・水平の双方で意見交換，交渉が行われてい

ること，予算の改訂の優先順位は，進捗測定ではなく，業績のドライバーの理解であること，

もし予算が達成できなくても全社的に貢献する改訂の決定であったのなら評価されることで全

社的視点が優先されていることが明らかにされており，このような予算管理を彼らは「継続的

予算管理（continuous budgeting）」と呼んでいる。脱予算経営が相対的改善に基づく業績評価

を求めるのに対し，継続的予算管理では固定的な予算目標と柔軟な行動計画・資源配分によっ

て柔軟性が付与され，戦略的適応を可能にしている。

　これらの研究では，予算が指揮統制志向ではなく，対話のための双方向型コントロールとし
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て用いられることで，外部環境への対応としての戦略変化やイノベーションに貢献しうること

を示している。特に継続的予算管理（Frow et al., 2010）においては，柔軟な戦略的適応が予算

目標の維持と予算内容の改訂を通じて実現していることが明らかになり，これは従来の予算管

理の理解とは大きく異なる特徴である。

2．インサイド・アウトの視点と予算管理研究

　インサイド・アウトの視点に基づく戦略内容アプローチでは，「競争優位が組織の内部的な

強みから生まれるとみている」（Chenhall, 2005, p.20）。その戦略観は，一般に資源ベースの戦

略観（resource-based view）と呼ばれ，企業ごとに異質で，複製に多額の費用がかかる経営資源

に着目する（Barney, 2002）。そして，競争優位をもたらしうる経営資源，つまり組織能力は一

般に次の 4 つのカテゴリーに分類されている（Barney, 2002）。

①　財務資本：戦略を構想し実行するうえで企業が利用できるさまざまな金銭的資源。

②　物的資本：企業内で用いられる物理的技術，企業が所有する工場や設備，企業の地理的な

位置，原材料へのアクセスなど。

③　人的資本：人材育成訓練，個々の管理者や従業員が保有する経験，判断，知性，人間関係，

洞察力など。

④　組織資本：個人の集合体としての属性であり，企業内部の公式な報告ルートを反映した組

織構造，公式・非公式の計画，管理，調整のシステム，企業内部のグループ間での非公式

な関係など。

　これらのなかでも，近年，戦略の形成と実行における優位性の源泉として，人的資本に注

目が集まっており，人的資本の測定・管理という観点から管理会計においても BSC 型のアプ

ローチや，顧客資本・構造資本・人的資本を結びつける無形資産のモニタリングによって，こ

の優位性の潜在的な源泉を測定しようとしている（Sveiby, 1997）。また，コントロール・シ

ステムの利用方法が組織能力に及ぼす影響に関する経験的研究が蓄積され始めている。例え

ば，Henri（2006）は，業績評価システムの診断型利用が市場志向性，起業家精神，革新性お

よび組織学習といった組織能力を低下させる一方で，双方型利用はそれらの組織能力を向上

させることを発見した。また，高い不確実性と柔軟な組織文化に特徴づけられた 2 つのサブ

グループにおいては，ダイナミック・テンションが組織能力を高めるとしている。Grafton et 

al.（2010）は，意思決定支援指標がフィードバック・コントロールとして用いられる程度が大

きいほど，現行の組織能力の活用能力が高く，フィードフォワードとしての利用の程度が大き

いほど，将来の組織能力の探索・識別の能力が高いことを見出した。このようにコントロール・

システムと組織能力に相互関係に関する研究が蓄積されてきてはいるが，どのように組織能力

が構築され，活用されているのかに関して詳細は明らかではない。また，予算管理研究として
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はインサイド・アウトの視点からはまだ検討されておらず，人的資本等の経営資源の構築も扱

われていない。ただ，Chapman（2005, p.4）は，「戦略的な組織能力は日々の組織行為に基礎

を置いている」としており，日々の組織行為として反復的日常業務を分析することで組織能力

への理解を深めることができると考えられる。

　これらの先行研究を受け，本論文では，反復的日常業務としての予算管理実践を検討するこ

とで，外部環境の変化に適応する一方で，それが組織能力の向上を可能にしていることをケー

ススタディに基づいて明らかにする。これによって，アウトサイド・インの視点の研究に対し

て戦略的適応における予算管理の役割に関する知見の蓄積という貢献をするとともに，組織能

力向上というこれまで明らかにされてこなかった予算管理の貢献を示すことでインサイド・ア

ウトの視点の研究に貢献したい。

Ⅲ．株式会社バッファローにおける予算管理実践

1． 株式会社バッファローの概要と調査概要

　本研究は，株式会社バッファロー（本社：愛知県名古屋市。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

100% 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。音響機器の製造・販売を目的として設立されてから 30 年，バッファ

ローは牧誠氏（創業者であり，現メルコホールディングス代表取締役社長，バッファロー取締役会長）

の鋭い洞察力とアイデアをもとに，新製品を次々と開発し，その事業領域を拡大させてきた。

　その結果，リーマンショック以降の不況が長引いているにもかかわらず，バッファローは

2010 年 3 月期で，総資産 363 億 3,100 万円，売上高 990 億 6,900 万円，営業利益 61 億 3,600

万円（株式会社バッファロー第 35期決算公告より）を計上するまでに成長した（バッファローの売上は，

メルコ・グループ全体の連結売上高 1,169 億 1,100 万円（株式会社メルコホールディングス第 24 期有価

証券報告書より）の約 85% を占めている。メルコホールディングスの総資産（連結）は 629 億 7,000 万

円である）。利益率こそ売上高総利益率 16%，売上営業利益率 6.2%（第 35 期決算公告をもとに計算）

と抜群に高いわけではないものの，多くの製品で市場シェア（日本国内） 1，2 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。バッファローを取り巻く経営環境は，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，かつ市場競争が激しく，製品ライ

フサイクルは短い。そのような環境のなか，バッファローは経営環境に柔軟に対応し，適切な

販売施策を打ち出しながら，継続的に新製品開発（new product development, NPD）を成功させ，

成長してきたのである。
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　バッファローの組織は事業本部，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，量販店へ販売活動を行う営業本部は事業

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（「玄人志向」シリーズ

の製品は，グループ会社の CFD 販売株式会社が担当している）。営業本部には，量販店との取引を扱

うコンシューマ営業部とは別に，法人との取引を対象としたコーポレート営業，そして営業の

戦略部隊としての営業企画部が存在している。次に，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－を基準に，次のように分けられている（2010 年 12 月

現在）。

メモリ事業部

メモリ製品を担当している。メモリ製品とは，メモリモジュールや，手軽にデータが持ち運べ

る USB メモリ，携帯電話やデジタルカメラで利用する SD カードなどである。

ストレージ事業部

ストレージ製品を担当している。ストレージ製品とは，ソフトウェアやデータを保存する記憶

装置のことで，主力製品はハードディスク（HDD）である。

ブロードバンド・ソリューションズ（BBS）事業部

ネットワーク製品を担当している。ネットワーク製品の代表的なものとしては，無線 LAN ルー

タ，LAN アダプタ，LAN 用ハブなどである。

市場開発事業部

ネットワークに直接接続して使用するファイルサーバである NAS（ネットワーク対応 HDD）製

品とデジタルホーム関連製品を担当している。デジタルホーム関連製品とは，ワンセグ放送を

パソコンで手軽に楽しめるワンセグチューナやインターネットビデオ配信やデジタル放送の専

用受信機であるセットトップボックスなどである。

　

　各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，現行製品（市

場投入済み製品）の管理，予算管理など広範な業務を担っている。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。また，生

産部は受注計画に基づいて，基本的には全事業部の製品の部材調達も担当している。その他，
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CS 部は製品不具合等の受付・対応，品質保証部は製品評価・製品不具合対応，技術管理部は

規格対応や技術的なコンプライアンスの管理，そして管理部では庶務等が行われている。

　我々は，上總康行氏（京都大学名誉教授，福井県立大学経済学部教授），澤邉紀生氏（京都大学経

営管理大学院教授）とともに，バッファローに対して 2006 年から本格的に調査を行ってきた。

調査は，牧誠氏（バッファロー会長，メルコホールディングス社長）に依頼し，快諾をいただき，

その後，メルコホールディングス経営企画部／経営管理部のコーディネートのもと具体的に展

開された。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，会議への参加や業務観察，公表データの分析も行った。調査は，

新製品開発，予算管理，部門業績評価，中期計画をテーマとして行ってきた。いうまでもないが，

各テーマは，相互に関係しているものである。調査時間はインタビュー調査 162 時間，会議

への参加・業務観察25時間，ドキュメントの分析27時間である。インタビューは，バッファロー

の専務取締役，各部門の部次長，各事業部開発グループのグループリーダー及び担当者，そし

て各事業部マーケティング・グループのグループリーダー及び担当者に対して，1 時間半－ 2

時間ずつ行った。組織上，専務取締役はトップ・マネジメント，各部門の部次長はミドル・マ

ネジメント，そしてグループリーダーはロワー・マネジメントと位置づけられる。次節以降で

は，調査で得られた知見に基づいて，バッファローにおける予算管理を含むマネジメント・コ

ントロールの仕組みを明らかにし，アウトサイド・インの視点からどのように環境への適応が

なされているのか，そしてインサイド・アウトの視点から予算管理という日々の組織行為がど

のように組織能力の構築・活用に貢献しているのかについて検討する。

2． ケース紹介

（1） 経営理念

　メルコホールディングスは創業から四半世紀，以下の 3 つの理念を掲げ，パソコン業界を

大きく変貌させ続けている。

＜経営理念＞

・Fair and Open （公正さとオープンな態度）

・Logical Thinking （論理的な考え方）

・Original Value Creation （オリジナルな「価値」の創造）

　これらの経営理念のうち，2 つ目の Logical Thinking は，バッファローにおける予算管理

実践を特徴づける理念となっている。これについては後述する。
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（2） 事業部の会計責任

　バッファローにおいて事業部は，商品企画，開発といった NPD 業務から現行製品の日々の

予算管理及びそれに伴う諸施策（調達・生産等の組織内の問題の発見・解決，価格政策など）に至

るまで広範な業務を担っている。特に，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 NPD，現行製品の管理の双方において多くの権限を有している。マーケティング・グ

ループでは，大きくは製品カテゴリごとに担当が決まっており，担当製品カテゴリについては

NPD から現行製品の管理に至るまですべてを担当するため，マーケティング担当者を製品管

理の管理者として位置づけることができる。

　事業部の広範な権限からも推測できるように，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，1 つの会計指標で表現されるものではなく，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。売上高によって

絶対的な規模を，売上総利益によって収益性を，そして市場シェアによって市場での相対的な

競争力を測定し，それらのすべてにおいて目標の達成が求められる。それによって，中長期的

な収益力と短期的な収益力のバランスがとられているのである。もちろん会計責任の果たすた

めには，多くの関連部門の協力が必要不可欠であるわけであるが，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。

　事業部の会計責任は，予算によってその目標が設定される。予算編成は，4 月からの新年度

に先立ち，マーケティング・グループによって行われる。その際には，市場規模の予測，それ

に対するとりたいシェア目標，部材の価格動向とそれに伴う販売価格戦略，商品開発戦略の組

み合わせで予算が編成される。編成された予算は，トップ・マネジメントの承認を必要とする

が，現行の製品ラインナップの延長で達成できるような予算では承認されず，ストレッチな目

標設定，そしてそれを達成するための具体的方法の考案が求められる。編成された予算をもと

に，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，市場シェアについ

て，その達成度を確認し，もし達成できていなければ（達成できそうでなければ），原因の究明

が行われ，何らかの施策が講じられる。マーケティング・グループへのインタビューによると，

バッファローにおいては予算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

非常に高いとのことである。

（3） 予算および製品ロードマップ

　バッファローにおいて，マネジメント・コントロール・システムの根幹をなしているのが，

予算と製品ロードマップ（以下，RM と略記する）である。事業部を中心に考えた場合，予算は，

製品ごと，製品カテゴリごとに編成されており，売上高，売上総利益が予算数値として与えら
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れている（図 1）。そして，補完的な情報として市場シェアも目標として設定される。また，事

業部においては，別途，開発費が予算として計上されている。予算は，先述したとおり，新年

度に先立ってマーケティング・グループによって編成され，トップ・マネジメントによって承

認される。予算は下期が始まる前に見直しが行われるが，大きな変更はなされない。予算水準は，

その達成が容易ではないストレッチな水準で設定されている。売上高，売上総利益，市場シェ

アについては，マーケティング・グループは日々，担当範囲についての予算の達成状況を確認

し，管理を行っており，月々の実績見込みをもとに月に 1 回（毎月下旬）営業会議が，そして月々

の実績をもとに月に 1 回（毎月上旬）事業戦略会議が開催され，トップ・マネジメントによっ

てタイトに会計コントロールが行われる。

　次に，RM 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。バッファローにおける RM は，基本的には図 2 のようなフォーマッ

トになっている。

　RM は各製品カテゴリごとに作成され，図 2 にあるように，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

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
200x/Q4

カテゴリ・価格ライン 現行機種

・・・ロードマップ

図 2　バッファローにおける製品ロードマップ
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図 1　バッファローにおける予算の形式 （イメージ）

（注）実際には，製品モデルごと，月次といったようにもっと細分化され，詳細に作成され

ている。全社的には，売上総利益から販売費や一般管理費を控除した営業利益，さら

には経常利益，純利益まで予算は作成されているが，バッファローの各事業部では売

上と売上総利益の予算が作成されている。
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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の意味合いはもちろんのこと，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。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，トップ・マ

ネジメントのうち 1 人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
1）
。RM は予算とは異なり，事業部を超えて，トップ・マネジメントが中心となって開催さ

れる事業戦略会議において，毎月，承認を受け，更新されることになる。

　ここで，製品化の決定に際しては，詳細な検討が必要とされる。具体的には，構想設計デザ

イン・レビュー（DR）の開催とプランシート B ／商品コンセプトシートの作成・提出である。

構想設計 DR では，その製品が市場性（市場ニーズの有無），実現性（技術的実現可能性），収益性

の観点から検討される。会計的には，予想売価から必要利益を差し引き許容原価が計算され，

それをもとに目標原価が設定され，その実現可能性が検討される。バッファローにおいては，

収益性に対する意識が高く，収益性のないもの，つまり一定割合以上の売上高総利益率がない

ものは基本的には却下される。ここで，これらの会計数値の見積もりは，現行製品のデータを

基礎として行われている。構想設計 DR において検討され，製品化が妥当であると判断される

と，最終的には，売価，原価，月当たりの見積販売台数，月当たりの売上高，開発費，ターゲッ

ト顧客，仕様，競合製品，スケジュール，商品コンセプト，セールスポイント，ポジショニン

グ，部材などがまとめられたプランシート B および商品コンセプトシートがそれぞれ開発グ

ループとマーケティング・グループによって作成され，提出される。

　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 年分の製品計画をもとに計上

されているため，予算編成時には，予算と RM は整合的に一致している。つまり，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 NPD 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。そのような現実の環境変化に対して，RM では月に 1 回の更新において対応が

なされることになる。そのため，結果として，予算と RM の内容は乖離することになる。

　RM は現行の製品ラインナップおよび将来の製品ラインナップ計画を記したものであり，そ

れは各事業部，各製品カテゴリの行動計画を表現したものであるため，事業部内では，人員配置，

スケジュール調整に利用される。また，市場ニーズと技術をどの段階でどのように調和させる

1）ほとんどの事業部において，向こう 3 ヵ月分が実線で記載されている。点線で RM に記載されただけでは，

部材の価格変動による収益性への影響，技術動向による実現性への影響，そして市場ニーズの動向などによっ

て，その製品化はかなり不確実である。
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のかといった市場と技術の調整メカニズム，そしてもっと広範には事業部間の製品の調整メカ

ニズムも提供している。これに対して，バッファローにおいて予算は行動計画や調整としての

役割は極めて少ない。しかし，予算，特に売上高，売上総利益，市場シェアの予算は，RM か

ら乖離しても，目標としての意味を持ち続ける。インタビューによると，バッファローでは予

算のプレッシャーは非常に強く，特にマーケティング・グループは予算を達成しないと仕事を

したと認められないとまで認識している。しかも，その目標値は，決して容易な水準ではなく，

何らかの創意工夫が必要な水準に設定されている。つまり，ストレッチな予算目標に対して，

タイトな会計コントロールが実施されているのである。

（4） 資源配分

　先述したとおり，バッファローの予算は目標としての意味合いが強い。そのため，バッファ

ローでは，RM が行動計画を示しており，資源配分は RM に基づいて行われる。バッファロー

はファブレスであり，また基礎開発がなく，多くが漸進的な NPD であり開発費がさほど大き

くないということもあり，人的資源が重要な資源である。NPD に関してみると，開発担当者は，

多くの事業部で基本的には同時に複数の製品を担当することはないため，事業部として同時に

行う NPD は人員数によって制限される。そこで，事業部としては人的資源を有効活用し，効

果的に NPD を行うために，NPD の優先順位づけとスケジュールの調整が重要になる。

　NPD は，RM 上に記載された発売日に適合する形で，プランシート B で計画した詳細スケ

ジュールに従って行われる。そのため，事業部では RM 上の製品計画に基づいて，開発グルー

プの限られた人的資源を配置し，スケジュールを調整している。そのため，RM 上への掲載を

もって，資源配分が決定されているのである。製品化は，基本的には開発グループとマーケティ

ング・グループが協働して決定されるが，全体としての製品ラインナップやその発売日につい

ては，マーケティング・グループによって希望 NPD リストとその優先順位が提示される。そ

のなかから，開発グループ管理者が自部門の人的資源を考慮し，可能な範囲の NPD が選択さ

れる。しかし，スケジュールに関しては，マーケティング・グループの意向が強く反映される

ことが多いようである。これらの事業部としての人的資源の配分は主には事業部長，開発グルー

プ管理者，マーケティング・グループ管理者による非公式的なミーティングのなかで行われる。

また，製品化に際しては，事業部は部材調達や生産の管理，そして不具合対応など，生産部や

CS 部など他の部門との調整も必要になる。そこで，生産部とは週に 1 度の会議などにおいて

調整され，CS 部とは品質やユーザビリティに関する調整が行われている。

（5） 予算管理プロセスと戦略的適応

　バッファローでは，事業活動の中心は，各事業部，特にマーケティング・グループにある。バッ
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ファローのマーケティング・グループは半期・1 年の売上・利益および市場シェアの目標を達

成するために，そして目標達成への確かな進捗を月に各 1 回の営業会議と事業戦略会議で報告

するために，商品企画，現行製品（市場投入済み製品）の管理（価格決定などのマーケティング施策

も含まれる）などを行うが，その際に予算管理が重要な役割を果たしている。

　バッファローのマーケティング・グループにとって売上，利益，市場シェアの目標達成が最

重要課題であるため，その進捗状況（予算と実績（および実績見込み）のずれ）を明らかにする予

算管理が日々の仕事の中で最も重点が置かれており，1 日の始まりには必ず予算と実績の差の

チェックをし，現状確認とともに必要に応じて対策を講じている。

　バッファローでは，半年・1 年の売上・利益目標が，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。それを基準として，日々の予算管理は，具体的には以下のように行わ

れている。図 3 は，①と②の状況を示したものである。

　

①　その日までの累積的な売上・利益目標と実績の差をチェックする。市場シェアについても

確認し，目標と対比する。

②　現状のままの場合のその月の売上，利益，市場シェアの見込みを予想し，その実績見込み

と予算を対比する。

③　実績（見込み）が予算を達成していない（達成しそうにない）場合（不利差異の場合）には，

その原因を探る。

④　明らかにされた原因に対して対策を講じる。

図 3　日常的な予算と実績（見込み）の対比（イメージ）

売上もしくは利益

目標

予算

実績
（見込み）

実績

実績

月初
（期首）

現在 月末
（期末）

①

②
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　①，②の情報をもとに，不利差異の場合には，③原因分析，④修正行動が行われる。例えば，

売上が予算を達成できていないとき，もし受注はちゃんと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。そして，営業担当者から補完的な市場・製品

情報を収集し，意見交換を通じて販売上の施策が講じられることになる。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。その場合，そもそもの価格決定，日々上下する原価，値引きといった

販売店との価格条件の変化等が原因として考えられる。

　このような原因分析をもとに，マーケティング・グループ主導で修正行動がとられるわけだ

が，先にも触れたように，修正行動としては部材調達や生産での対策もあれば，価格の引き下

げによる競争力の強化といった販売上の対策，販売戦略の変更もある。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，市場ニーズに適合す

る形へと NPD 戦略を修正することもある。時には，このようなしっかりと再検討された 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，急いで創意工夫した結果，当初

の予定にはなかった新製品が急きょ企画・開発され，市場に投入されることもあり，結果とし

てこれが一定の売上を記録することもある。

　このように，事業部においては，半年・1 年の売上・利益の予算目標，そしてそれを細分化

した月ごとの目標を達成するために，日々予算管理が行われ，それによって，早期に問題を発

見し，環境に適合する形への修正行動が可能となっている。そして，それは変化の激しい競争

環境において，市場の予期せぬ変化に柔軟に対応しつつも，予算目標を達成することを可能に

せしめているのである。

（6） 予算管理と組織能力の向上

　バッファローは，ファブレス企業であり，設備などの物的資本を有しておらず，技術的模倣

可能性も低くないため，競争優位の獲得のためには商品開発戦略やマーケティング戦略といっ

た戦略内容自体が極めて重要となる。また，このような戦略は，製品管理者として，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 NPD，現行製品の管理の双方において広範な業務を担うマーケティング・グ

ループはもちろんのこと，関連する多くの人材の構想力をもとに生み出されるものであり，戦

略を構想し，実現していく人的資本という組織能力がかなり重要であるといえる。現に，バッ

ファローはマーケティング・グループや開発グループの商品企画をもとに，新技術の商品や新
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たな商品コンセプトの提案など，製品イノベーションを起こし，競争力を獲得してきている。

　バッファローでは，このような人的資本という組織能力の向上に予算管理プロセスが寄与し

ているといえる。バッファローにおける予算管理プロセスにおいて，マーケティング・グルー

プは，製品管理者として，市場洞察力，論理的思考力，部門間調整力，説明能力といった相互

に補完関係にある多くの能力が求められ，それが戦略の構想，実現に必要な人的資本という組

織能力を構成し，また向上させていくからである。

　マーケティング・グループは，売上・利益・市場シェアという 3 つの会計責任のもと，製

品管理者として，先述した広範な業務を担当しているが，NPD など戦略性の高い事項につい

てはトップ・マネジメントの承認が必要である。そのため，月に各 1 回の営業会議・事業戦

略会議や週に 1 度の事業部内企画会議などのトップ・マネジメントが出席する会議において，

さらには会議において少しでもいい業績を報告するために日常の業務においても，予期せぬ環

境変化が起こるなかで会計責任を果たすことを目指し，主として事業本部長であるトップ・マ

ネジメントとの間で販売戦略や NPD 戦略について意見交換が行われている。その意見交換に

際しては，変化を的確に把握し将来の市場をも見据えながら，経営理念に Logical Thinking

とあるように論理的な思考が絶えず求められる。それだけではない。マーケティング・グルー

プは，一企業人として，一定数の製品を集めた製品カテゴリ全体の商品企画・調達・生産・マー

ケティングといった広範な業務に携わりながら売上，利益，市場シェアのすべてに責任を有し

ているため，短期と中長期のバランスを考慮した売れる商品を企画，商品化し，適切な形で調達・

生産・販売していかなくてはならないし，それが予算管理プロセスにおいてトップ・マネジメ

ントから絶えず求められる。そのため，市場と技術に関する体系的かつ適切な情報収集
2）
，そ

れをもとにした市場への洞察力，そして回答を導く出すための論理的思考力・創造力，商品化

するための企画力，さらには企画を適切なタイミングで実現していくための開発グループや生

産部など関連他部署との部門間調整能力が必要とされる。そして，他部門との調整を可能にし，

さらにはトップ・マネジメントの承認を得るために，自分自身の回答を人に説得力のある形で

伝える説明能力も求められている。つまり，これらの能力は，将来の市場を見据え短期と中長

期の収益力を両立させる製品ポートフォリオを構築するという 1 つの製品カテゴリを経営し

ていくうえで求められる能力であり，それがバッファローの予算管理プロセスでは求められて

いるのである。

　これらの能力は公式的な文書として月次の営業会議や事業戦略会議での業績報告，週次の事

業部内企画会議での NPD 提案（プランシート B の提出）に際して必要となるだけでなく，日常

2）情報収集は，上司の指示により体系的，組織的に行われることもあるが，多くの場合は，個々人が自由か

つ自発的に，雑誌，インターネット，オープンソース，取引先などや，週末の量販店の観察などから情報収

集を行っている。
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的な意見交換の場においても，トップ・マネジメントから執拗に論理的な説明が求められ，必

要となる。そのため，マーケティング・グループは，担当する製品カテゴリの管理者として，日々，

反復的に能力の活用が求められている。そして，このようなトップ・マネジメントから求めら

れる意見交換・説明，そして承認を得て業績を上げるために反復的に行われる能力の活用といっ

た日常の組織行為が，主としてマーケティング・グループについては人的資本の価値を高めて

いる。言い換えれば，組織能力を向上させているといえる。

　このような組織能力の向上は，環境が変化するなかで予算目標という会計責任の達成を目指

して行われる予算管理プロセスにおいてなされているといえる。それは，主として営業会議，

事業戦略会議といった会議においてなされるが，日常的な意見交換のなかでもなされている。

能力が低いときには，上司からの指示に従う形で，次には上司から質問され，それに答えると

いう形で，トップ・マネジメントから求められている論点，および能力を理解していく。そし

て，最終的には，自らが主体的に，日常の組織行為のなかで能力を活用し，事業活動を運営し

ていき，経験を積み重ねることでさらに人的資本，つまりは組織能力を向上させている。

　以上が，バッファローにおける予算管理実践である。ここで得られた知見をもとに次章では，

理論的な考察を行う。

Ⅳ．考　　察

1．戦略経営への予算管理の貢献

（1）アウトサイド・インの視点：市場への柔軟な適応

　古くより，企業において予算は行動計画を表現したものであり，企業内の資源配分のために

利用されると考えられてきた。そして，予算のコントロール機能を考えた場合，安定的でない

環境においては，予算は硬直的すぎ，短期志向を誘発すると批判されてきた（Hope and Fraser, 

2003 など）。バッファローの置かれている環境は，技術の進展も速く，顧客ニーズも多様で，

かつ競争環境が激しいため，決して安定的であるとはいえない。そのような環境下で，先述し

たとおり，予算に基づいたタイトな会計コントロールが行われており，環境に柔軟に対応でき

ない危険をはらんでいる。しかし，通常は中長期的なものであると考えられている NPD が，

バッファローにおいては，標準的には 3 ヵ月で行われ，長くても 6 か月であるため，開発さ

れた新製品がその年度の成果，つまり予算管理に直接的に影響を及ぼすことになるという状況

のもとで，広範な業務を担いながら事業部マーケティング・グループが現行製品の利益管理と

RM の管理に責任を負っており，これが市場への柔軟な適応に大きく寄与している。

　予算編成の段階では，予算は RM に基づいて編成されるため，予算と RM は直接的な対応
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関係が存在するが，時間の経過とともに，部材の価格の動き，市場の状況，技術の動向など不

確実な要素によって，当初の RM が変更を余儀なくされたり，販売戦略が思うように機能し

なくなったりする。その結果，当初の予算と実体が乖離することになり，実体と予算との間に

緊張関係が生じることになる。環境に適応し，効果的な販売戦略，NPD 戦略等の変更を行い，

予算目標を達成するために，マーケティング・グループ主導のもとで，日常的な予算管理を通

じて，変化を察知し，関係者との意見交換をしながら，販売戦略だけでなく，NPD 戦略をも

短期利益管理である予算管理のもとで統合的に管理している。そのため，タイトな予算管理プ

ロセスにおいて，変更されない予算目標のもとで，戦略の変更，資源の再配分などが適宜行わ

れ，環境への柔軟な戦略的対応が可能となっている。これは市場への戦略的適応という意味に

おいて，アウトサイド・インの視点の戦略内容アプローチに貢献しうる知見である。環境変化

への対応において，変更されない予算目標の存在と柔軟な行動計画の改訂というのは，Frow 

et al.（2010）と同様の結果といえる。ただ，Frow et al.（2010）における行動計画が予算内容

であるのに対し，バッファローでは販売戦略・施策であり，RM である。このように，定量的

な計画と定性的な計画の間の関係性から，短期的な予算目標の達成と柔軟な市場への適応の両

立を明らかにしたという点に本研究のアウトサイド・インの視点の研究への貢献がある。

　ただ，その両立においていくつか留意すべき点があり，これらは柔軟な市場適応を可能にす

る予算管理プロセスの論点となりうるものである。まず，バッファローの予算で注目すべきは，

現行製品のままではとても達成できないようなストレッチな目標設定のほかに，広範な業務内

容，およびカテゴリにおける担当製品の多さがある。バッファローにおいて予算管理は，製品

ごとではなく，大きく製品カテゴリごとに行われる。そのため，予算達成のために技術や市場

の状況に応じて，当初の予算とは異なった製品ミックスに柔軟に変更することは問題視されな

い。また販売戦略の変更でも，NPD戦略の変更でも対応可能である。つまり，タイトな予算管理，

ストレッチな目標，そして担当製品の多さが，NPD 戦略としての RM や販売戦略と結びつく

ことで，非常に柔軟に環境（技術や市場）に適応しつつ，利益をあげることを可能にしている。

　次に，バッファローでは，行動を直接的に規定する費用予算ではなく，売上と利益の予算を

用いていることである。自律性の管理に関する経験的研究によれば，自律性と予算目標のよう

な指標（Abernethy and Vagnoni, 2004）や事業部の集約的な財務指標（Abernethy et al., 2004）と

の間の正の相関があり，それと同様に自律的な柔軟な環境への対応を可能にしているのが売上・

利益目標という集約的な財務指標によるアウトプットコントロールであることは注目すべき点

である。しかし，バッファローは，費用予算を用いずに事業運営ができる理由の可能性として，

ファブレス企業であるということが挙げられるかもしれない。

　最後に，バッファローの予算管理が，トップ・マネジメントとの議論を通じて，フィードバッ

ク・コントロールというよりも，少なくとも予算期間に関してはフィードフォワード・コント
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ロール（丸田，2005）として，運用されていることである。その際には，RM 自体は絶えず向

こう 1 年分は作られており，それをもとに議論がなされ，行動が規定されていることも重要

である。さらに，それに加えて，バッファローのいるパソコン周辺機器業界では，そもそも戦

略やその具体的展開である NPD が短期化している（木下，2006）ことも忘れてはならない点

である。これらの要素によって，短期的なマネジメント・コントロール・システムである予算

および RM をもとにして，将来志向的な戦略，NPD の管理が可能になっているともいえる。

（2）インサイド・アウトの視点：組織能力の向上

　本論文の第 2 章で述べたように，組織能力としての人的資本としては，人材育成訓練，個々

の管理者や従業員が保有する経験，判断，知性，人間関係，洞察力などが含まれ，組織資本と

しては，個人の集合体としての属性であり，企業内部の公式な報告ルートを反映した組織構造，

公式・非公式の計画，管理，調整のシステム，企業内部のグループ間での非公式な関係などが

含まれている。本論文のケーススタディからは，予算管理プロセスが事業の進め方に関する意

見交換の場を提供しており，それによってバッファロー内に人的資本が構築されていることが

わかった。この個々人の能力向上は個々人の意思決定能力を高め，結果として，企業としての「無

数の小さな意思決定」（Barney, 2002）を正しく行う能力も向上させ，より模倣困難性を高める

ことにつながり，組織能力を一段と向上させていると考えられる。

　そのうえで，その人的資本構築の場を提供している予算管理，マネジメント・コントロール

の制度自体が組織資本として位置づけることが可能であろう。このように，予算管理は，アウ

トサイド・インの視点だけでなく，インサイド・アウトの視点の戦略内容に対しても貢献しう

るということが，今日の競争環境のなかでの予算管理の意義を考えるうえでは極めて重要であ

る。そして，この人的資本の構築という貢献は何より，予算管理の戦略経営に対する中長期的

貢献といえるであろう。

　ただ，予算管理によってこのような組織能力の向上が可能になったのにも運用上の工夫が

あったからである。バッファローにおいては，トップ・マネジメントが，訓練という視点から，

根気強く予算管理プロセスにおいて意見交換を繰り返したことが何よりも重要な点である。ま

た，会計責任が一企業の経営者と同じように利益で与えられていること，そしてそれに対応し

てアウトサイド・インのときと同様に，商品企画・調達・生産・マーケティングといったよう

な総合的で広範な業務内容，およびカテゴリにおける担当製品の多さも経営上の人的資本とし

て経営者感覚を身につけるうえでは重要である。

　しかし，このような運用をした場合においても，橋本（2006, p.50）が述べているように，「限

定された寡占的競争は，競争方法を定型化するとともに，組織能力の拡大に一定の制約を及ぼ

す」可能性があることは留意する必要がある。
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2．管理会計リテラシーとの適合性

　予算管理をケース企業であるバッファローのように用いると，同じような効果は期待できる

のであろうか。まず第一に，バッファローの予算管理プロセスでは上司が多くの時間や注意力

を費やすことが求められ，トップ・マネジメントなど，上司の時間的制約や注意力の範囲の限

界の問題があげられる。そして第二に，利益責任を負わされた利用者の管理会計リテラシー（管

理会計を取り扱う能力）の問題がありうる。つまり，バッファローにおいて，うまく機能してい

るのは，マーケティング・グループの管理会計リテラシーが一定水準以上にあるからという可

能性がある。そもそも予算管理がもつ意味，会計数値の内容・意味，そして企業活動が利益に

結び付くメカニズムを理解していない場合，いくら意見交換しようとも，うまく意見交換でき

るはずもない。例えば，ケンタッキーフライドチキンのフランチャイズ店やパステルというレ

ストラン等を営み，238 億円の売上規模，社員 548 人（2010 年 4 月 1 日現在）ながら，204 店

舗を運営しているチタカ・インターナショナル・フーズなどでは，少なくとも店舗数と同じ数

の 204 の利益センターが存在しており，リテラシーの高いとはいえない利益センターの長が

存在している
3）
。かかる状況下で，チタカ・インターナショナル・フーズ株式会社のあるカンパ

ニーでは，予算管理を補完する形で BSC を積極的に利用している。そこでは，予算管理プロ

セスにおいて与えられる利益目標との関係で，BSC を用いて事前に利益センターの責任者に

活動の論理を植え付け，活動を作りこむことで，自分たちの起こすアクションがどのように数

字にインパクトを与えるのかを学習し，利益と活動が結びつくメカニズムを理解させるという。

そのうえで，予算管理を行うことで，作りこんだ活動・論理の結果の検証を行い，次の活動を

論理的に作りこむことができるという。このように管理会計リテラシーが低い場合においては，

予算管理だけでは不十分な場合があり，BSC などのツールを補完的に事前の活動・論理の作

りこみ，コミュニケーションに用いることで，予算管理が人的資本の利益獲得能力の構築に寄

与すると考えられる。このように管理会計は，リテラシーに合わせ，運用方法を考える必要が

ある。そして，必要に応じて何らかの手段で補完していく必要があり，それを明らかにしてい

くためには，技法を画一的に分析・検討するのではなく，人的資本，そして管理会計リテラシー

という要素を加味し，利用者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。

Ⅴ．今日の予算管理実践の理論化に向けて

　本論文では，変化の激しい市場環境に直面している企業が戦略経営のなかでどのように予算

3）チタカ・インターナショナル・フーズ株式会社においては，2008 年 4 月から 2010 年 11 月まで，計 12 回，

おおよそ 32 時間のインタビュー調査を行っている。
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管理を行い，それがどのような役割を果たしているのかについて，戦略内容アプローチにおけ

るアウトサイド・インとインサイド・アウトという 2 つの視点を援用しながらケーススタディ

研究に基づいて検討した。そして，利益という集約的財務指標のもとで目標達成のための論理

を構築し，予算管理プロセスを議論の場として用いることで戦略的適応，組織能力向上の両面

において，予算管理は戦略経営に貢献しうることが明らかなり，変化の激しい競争環境におけ

る今日の予算管理の一面を描くことができた。また，その考察においては，戦略経営において

予算管理を用いるうえでの論点も明らかになったが，これらについては，ケーススタディを蓄

積することで，その妥当性をもっと丁寧に検討する必要があり，これについては今後の課題と

したい。

　先行研究にあるように予算管理研究では，従来の目標設定，予算／実績分析，報酬といった

枠組みでは適切に捉えられない期中管理（in-process management），期中における変化への戦

略的適応が今日的課題となっている。そこでは，従来より現場により近いミドル・マネジメン

トへの役割期待が大きい日本企業の予算管理実践は，変化のなかでの予算管理の役割という観

点から理論的に大きな貢献をする可能性がある。それらの日本企業の予算管理実践を理論化す

るためにも，従来の予算管理研究で想定されているような機械的サイバネティック型のプロセ

ス（目標設定，予算／実績分析，報酬）の枠組みや近年よく利用されている Simons の枠組みを無

批判に受け入れ，実践を観察するのではなく，それらの枠組みによって捉えられる特徴と捉え

られない特徴を理解し，捉えられない部分を慎重に観察することで，日本では当たり前の予算

管理実践が，従来の予算管理論とは異なる一面をもっていることを発見できる可能性がある。

企業の経営実践に不可欠であり，管理会計の中心的課題である予算管理実践の今日の姿を理論

化することが機械的組織観のもとで発展してきた管理会計研究を理論的に大きく飛躍させうる

であろう。
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