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研究成果の概要（和文）： 

わが国の公的部門では，1990年代後半から，一連の行政経営改革が進められてきた。行政経営

改革のなかで本研究が注目するのは，業績情報と財務情報の関連づけ，とくに成果と予算を関連

づける業績予算の構築である。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が，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。 

そこで本研究は，地方自治体および政府（国）における近年の業績予算の構築過程を振り返
り，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検討した。その結果，政
府（国）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。 
 
研究成果の概要（英文）： 

Japanese central and local governments have implemented public management 
reform since 1990s. This study focuses on the design and development process of 
performance budgeting which forms a linkage between performance and financial 
management and between results and budget amounts. Performance budgeting is not 
an established management tool but consists of a mix of various design approach. 
Types of performance information, account structure of budget expenditure, and 
budgeting process can be identified as design variables for performance budgeting. 
This study considers the way in which the design variables had been incorporated into 
the budgeting system by investigating the 10-year construction process of performance 
budgeting in the Japanese government. The process forms two patterns: increasing the 
number of parties which involves the budgeting process and expanding the extent of 
politicians’ involvement. These patterns demonstrate the potential for interaction 
between the budgeting reform and Japanese democracy. 
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キーワード：公的部門の管理・業績予算・アウトカム（成果） 
 
１．研究開始当初の背景 

公的サービスに対する需要が質・量ともに
高まるなかで，公的部門では，アウトプット
やアウトカムを高めようとする業績管理が
求められてきた。業績管理のためのシステム
が相次いで導入され，様々な業績情報が提供
されるようになった。しかし，業績管理の取
り組みの多くは，一時的な効果を生み出すに
とどまり，その効果を持続させるのが難しい
といわれている。 

そこで，公的部門に久しく定着してきた財
務管理，とくに予算と統合することによって，
業績管理を再び活性化させようとする取り
組みがみられるようになった。一連の取り組
みは業績予算と総称される。実際に，1980
年代にはニュージーランド，1990 年代には
欧米各国で業績予算が導入されてきた。わが
国でも，行政改革に積極的な地方自治体がい
ち早く導入したのに続いて，中央省庁も業績
予算に着手しようとしている。 
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。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． 

業績予算に多様な設計アプローチがみら
れるのは，業績予算の設計がその国の歴史や
文化を反映した国家統治のあり方に関係す
るためであると考えられる。 

 
２．研究の目的 
本研究の目的は，公的部門において整備さ

れつつある業績情報および財務情報のアカ
ウンタビリティを強化するために，管理会計
がどのように実践されているのかを明らか
にすることにある。 

具体的な管理会計の仕組みとしては，業績
予算に焦点をあてる。公的部門の管理会計は，
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。 

地方自治体および政府（国）の様々な業績
予算の構築プロセスを検討し，そこで構築さ
れた業績予算を特徴づける構造とプロセス
を特定化していく。 

 
３．研究の方法 
研究方法として，第一に，公表資料にもと

づいて，わが国の地方自治体および政府（国）
がどのように業績予算を構築しているかに

関するデータベースの構築を行った。 
第二に，公的部門のアカウンタビリティ概

念などに関する文献調査を行った。文献調査
には，外国語文献の翻訳も含まれる。2010 年
6 月には訳書『分権政治の会計』（中央経済社
刊）を公刊した。 
第三に，特定のリサーチサイトに対する資

料収集およびインタビュー調査を行った。リ
サーチサイトとしては，米国連邦政府（とく
に，Government Accountability Office,お
よび Office of Management and Budget），日
本政府（国），広島市，滝沢村（岩手県）が
ある。 
 
４．研究成果 
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いこ
とがわかった．業績予算の設計変数には，業
績情報の種類，歳出の区分，予算のプロセス
があるが，これらの設計変数に着目して，日
本政府における業績予算の構築過程を整理
すると，以下のようになる。 
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
づ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
報の質につ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，重要な支出につ
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
定について，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
セス一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． 
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