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政府会計における業績測定システムの展開

藤　　野　　雅　　史

1　はじめに

　行政サービスヘの二一ズが拡大するなかで，行政機関にはより質の高いサービ

スの提供が求められている．他方，多額の債務を抱えて財政危機に直面する行政

機関も多く，行政サービスの提供は効率的に行われる必要がある．このような要

請に対して，行政機関では，そのサービスが二一ズを満たしているかどうか，ま

たそれが効率的に提供されたかどうかを明らかにする業綴測定システムの構築に

関心が集まっている1

　政府会計1〕においても，業績測定のために適切な管理会計システムを構築する

ことが期待される．しかし，わが国では，管理会計の分野から政府の業績測定を

扱った研究はまだ少ない．そこで，政府における業績測定システムについて，ア

メリカにおける研究と実務の展開を明らかにしたうえで，管理会計としての課題

を考察する．近年アメリカでは，連邦政府などで業績測定を制度化する新しい試

みが始まっている．そこでは，業績測定をマネジメント・コントロール・プロセ

スの一環として位置づけたシステム設計がみられる．そこで本論文では，まず業

績測定の基礎概念を述べて，つぎにマネジメント・コントロール・プロセスにお

ける業績測定システムの位置づけを明らかにする．さらに，マネジメント・コン

トロール・プロセスとの関係で，現在までの業綴測定システムに関する研究と実

務の展開を述ぺ，最後に業績測定のための管理会計システムについて，その課題

を考察する．
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2　行政機関における業績測定の基礎概念

　ω　インプットとアウトプット

　行政機関では一般に，さまざまなプログラム（program）2）が実施される・プ

ログラムを実姑するとき，インプットとして必要な資源が投入され，何らかめア

ウトプットが生み出される．プログラムの実施は，インプットをアウトプットに

変換するプロセスとして概念的に示すことができる3〕．例えぱ，道路建設プログ

ラムであれぱ，コンクリート，建設機械，従業員の労働力など（インプット〕が

投入され，実際に道路建設が行われ（プロセス），完成された道路（アウトプッ

ト）が生み出される．プログラムに投入されたインプットとプログラムから産出

されたアウトプットを測定することが，プログラムの業績測定の基礎になる．

　インプットは原材料の重量や作業時問といった物量尺度で測定することもでき

るが，財務尺度であるコストに変換することも比較的容易である．しかし，コス

トは総額で把握するだけではなく，特定のプログラムに対してコストを跡づける

必要がある4）．つまり，コストとプログラムを結びつける原価計算の技法が必要

になる．

　アウトプットを測定する財務尺度には，収益がある．しかし，政府のような非

営利組織では，収益を生み出さないプログラムがほとんどであるため，アウト

プットの測定では物量尺度が中心になる．先に述べた道路建設の例では・建設さ

れた道路の距離が典型的なアウトプット尺度の1つである．

　アウトプットを測定するときには，プログラムから直接生み出されるものだけ

がアウトプットではないことにも注意が必要である．道路が建設されれぱ，渋滞

が緩和され，目的地への所要時間が短縮されるだろう．また・商業施設を誘致し

やすくなり，地域活性化につながることも考えられる．反面，近隣住民は騒音や

振動に悩まされるかもしれない．このように，アウトプットは一般的な産出物を

意味する範囲の広い概念である．

（2〕有効性と効率性
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　営利組織では，業績の判断基準の1つとして，アウトプットによってもたらさ

れる収益から，インプットにかかったコストを差し引いた利益を用いることがで

きる．しかし，非営利組織である政府では，利益尺度に代わる業績の判断基準が

必要になる（Anthony　and　Young［1999，p．568］）．そこで用いられるのが，有

効性と効率性という2つの業績判断基準である5〕．

　有効性（effectiveness）は，さまざまなアウトプットのうち組織目的6〕に合致

するアウトプットの範囲として測定される7〕．ここで，産出物一般の概念である

アウトプットから，組織目的との関連性が高いアウトカム（outCome）が識別さ

れる．先の例で考えると，道路建設のアウトプットに含めた所要時間短縮や地域

活性化は，プログラムの目的との関連性が高いため，アウトカムであるといえる．

前述した産出物一般を示すアウトプットは広義のアウトプット概念であるのに対

し，アウトカムを除いた部分をアウトプットとするのが狭義のアウトプット概念

である．．

　実際には，アウトカムとアウトプットは組織目的に対して連続的な関係

（Anthony　and　Young［1999，pp．585］）にあり，明確に範囲を特定することは

難しい．AnthonyandYoung［1999，pp，570－571コが，産出物一般について広

義のアウトプット概念を用いながら，狭義のアウトプットを測定するプロセス尺

度（processmeasures）とアウトカムを測定する成果尺度（resultsmeasureS）8〕

を区別しているように，狭義のアウトプットとアウトカムは具体的な尺度のレベ

ルで区別されることが多い9〕．本論文では，アウトプット尺度とアウトカム尺度

を業績測定システムにおいてどのように用いるかについては後でさらに検討する

が，その測定自体の問題は取り扱わないことにする10〕．

　効率性（efficiency）は，インプットとアウトプットの関係によって測定され

る．効率性を測定するには，2つの方法が考えられる．1つは，アウトプットを

一定としてインプットを比較することであり，もう1つは，インプットを一定と

してアウトプットを比較することである（Anth㎝y　and　Young［1999，p．11］）．

一般にインプットよりもアウトプットを測定するほうが困難であるから，効率性

は前者の方法によると比較的容易に測定することができる．
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図1業績測定の概念

組織目的

　4

アウトカム　　有効性effectiveness

インプツト プロセス アウトプット

4

　　　　　　効率性efficiency

効率性と有効性は，いずれも欠くことのできない業績の判断基準である．効率

的なプログラムであっても，組織目的に合致しないプログラムは見直すべきであ

る．立派な道路は建設されたが，極めて交通量が少ない，あるいは，公民館を建

ててもほとんど市民に利用されないというのは，プログラムの有効性が低い例で

ある．また，プログラムが組織目的に合致して実施されていても，コろトがかか

りすぎてはいけない．行政機関は，有効性と効率性の両面に注意してプログラム

を実施しなけれぱならない．図1は，インプット，（狭義の）アウトプット，ア

ウトカムの概念にもとづいて，効率性と有効性の関係を示している．　、

3　マネジメント・コントロール・プロセスにおける業績測定

　マネジメント・コントロール・プロセスは，戦略計画設定，予算編成，業務遂

行と測定，報告と評価という4つの段階から構成される（Anthony　and　Young

［1999，pp．17－20コ）．実際に業績が測定されるのは業務遂行と測定のプロセスで

あるが，業績測定システムは業績尺度の設定や業績の報告を含めて適切に構築さ

れなけれぱならない．そのため，マネジメント・コントロール・プロセスとの関

係で，業績測定システムを理解しておく必要がある．以下では，Anthony　and

Yomgのフレームワークにしたがって，それぞれのプロセスについて業績測定

システムとの関係を明らかにする．
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　11〕戦略計画設定（strategic　pla㎜ing）1l〕

　戦略計画設定では，組織目的を達成するために着手すべき主要なプログラムが

決定される．プログラムには，将来の数年問にわたるコスト（インプット）やア

ウトプットの見積りが示される．戦略計画設定では，プログラムと組織目的との

関連が明確に考慮されている必要がある（Anthony　and　Young［1999，pp．

358］）．組織を目的達成へと導くためには，組織目的と関連性が高い業績尺度，

すなわち適切なアウトカム尺度を設定することが重要である．加えて，その尺度

について組織目的の達成につながる目標値が設定される．

　12〕予算編成（budget　preparation）

　予算編成では，決定されたプログラムについて，1年間の予算として定量的お

よび金額的に表現された計画が作成される．さらに，予算には収益とコスト（あ

るいは歳入と歳出）が見積られるだけでなく，業績尺度も含まれなけれぱならな

い（Anthony　and　Young［1999，pp，446－451コ）．戦略計画設定プロセスとの関

連性を高めるためには，戦略計画のアウトカム尺度を年次ぺ一スに置き換えるこ

とが重要である．また，予算は行政機関のマネジャーにとっての業務計画でもあ

るから，組織目的との関連性に加えて，業務の効率性も検討されなけれぱならな

い．インプット尺度あるいはアウトプット尺度について，達成すべき効率性の目

標値が設定される．

　（3）業務遂行と測定（operating　and　measurement）

　業務遂行と測定のプロセスでは，プログラムが実施され，それをマネジャーが

継続的に監視しながら，実際に業績測定が行われる．インプット尺度，アウト

プット尺度，アウトカム尺度について，それぞれ実績値が測定される．日常の業

務では組織目的との関連性が見失われやすいが，戦略計画設定や予算編成で適切

なアウトカム尺度が設定されていれぱ，職員の注意を組織目的の達成につながる

業務に向けることができる（Anthony　and　Young［1999，p．528］）．
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　　　　図2　マネジメント・コントロール・プロセスと業績測定システム
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■　アウトカム尺度の識別

■　3～5年の目標値の設定

■　アウトカム尺度の次年度目標値

■　業務について効率性尺度とその目標値設定

■　実績値の測定

■　計画値，実績値，その差異の報告

■　効率性，有効性の評価

　（4〕報告と評価（reporting　and　eva1uation）

　報告と評価のプロセスでは，それぞれの業績尺度について，あらかじめ設定さ

れた計画値，測定された実績値，さらに計画値と実績値を比較した差異について

報告し，効率性や有効性といった判断基準によって評価する．これらの情報はマ

ネジャーに注意を喚起し，差異の原因究明や是正措置といった問題解決行動をと

らせる．また，フィードバック・メカニズムを通じて，将来の業績改善に役立て

られる．

　以上で述べたマネジメシト・コ／トロール・プロセスと業績測定システムの関

係をまとめると，図2のようになる．

4　業績測定システムに関する研究と実務の展開

　前節で述べたように，業績測定システムにはマネジメント・コントロール・プ

ロセスをフレームワークとしたシステム構築が考えられる．近年アメリカ連邦政

府で制度化されつつある業績測定システムにもその方向性がみられる．そこで以

下では，アメリカ連邦政府における業績測定システムの設計について，マネジメ

ント・コントロールとの関係からどのように展開されてきたのかを述べ，近年の

業績測定システムの特徴について明らかにする12〕．

l1〕計画設定プロセスを欠いた業績測定システム

　行政機関の業績測定に関するもっとも初期の代表的な文献の1つが，1938年に
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刊行されたHerbert　A．SimonとC1arence　E．Rid1eyの著書〃舳批伽g〃舳ゴc｛一

切1ん肋〃鮒λ∫〃〃ηぴ∫〃幽召∫ね∂0〃2庇力γλ助〃∫加gλ6〃〃ム物伽〃で

ある13〕．当時のアメリカでは，大恐慌以兵の不況への対応策として，失業対策や

貧困救済を目的とした社会福祉関連の財政支出が急速に拡大しつつあった．この

ような社会的二一ズの高まりが，行政機関の業綴に目を向けさせたといってよい．

Simonand　Ridleyも第1章の冒頭で，「今日，われわれは公共的な業務について

はるかに多くのものを要求している．それは公正であるぱかりではなく，効率が

よくなけれぱならない」と述べ，業績測定の必要性を指摘している．しかし，こ

の引用にもあるように，Simon　and　Ridleyが，効率性を重視していたことに注

意しなけれぱならない14〕．

　Simon　and　Ridleyが効率性を重視したのはなぜであろうか．それは，当時の

行政機関の役割が限定的に理解されていたためであると考えられる．後述する

PPBS導入以前のアメリカでは，戦略計画設定プロセスでの指導権は基本的に立

法機関にあり，行政機関はプログラムの決定に積極的な役割を果たしていなかっ

た．つまり，組織目的を満たすプログラムであるかどうかは立法機関の政策的な

決定事項であり，行政機関はそれを所与としてプログラムを実施すれぱよいとさ

れていた．縄織目的の達成が所与であるから，行政機関の役割は効率性を高める

ことが中心であった．

　Simon　and　Ridleyのような効率性を重視する立場は，アメリカ連邦政府にお

いて1947年に設置された第1次Hoover委員会によって，制度に反映された．こ

のHoover委員会では，従来の支出項目別予算に代えて，機能別予算15〕としての

「パフォーマンス予算（performance　Budget）」が提案された．後のPPBSに至

るまでの予算機能の歴史を述べたAllen　Shickによれぱ，「パフォーマンス予算

の趣旨の1つは，指示された活動の効率性業績を向上させるために，作業コスト

を測定することによって，組織の作業効率性を評価することであった」（Shick

［1966，p，250］〕という．パフォーマンス予算においては，戦略計画設定プロセ

スと予算編成プロセスの関係は考慮されず，予算による業務の効率性向上に焦点

があてられていたことがわかる16〕．
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　（2〕計画設定プロセスの重視

　行政機関が計画設定プロセスで積極的な役割を果たすようになったのは，計画

設定と予算編成のシステムとしてPPBS（Planning－Programming－Budgeting

System）が導入されてからである．PPBSの導入が始まる1960年代は，ベトナ

ム戦争での軍事支出拡大に加え，ジョンソン大統領による「偉大なる社会」の構

想などによって，再び財政支出が拡大した時代であった．効率性の向上による財

政支出の抑制には限界があることが認識され，行政機関でも組織目的との関連を

検討する必要性が高まった．そこで，従来異なった視点から行われていた戦略計

画設定と予算編成を結びつけることによって，行政機関の計画機能を高めるため

にPPBSが導入された．

　PPBSにおいて組織目的との関連が重視されることは，数多くの文献に指摘さ

れる．PPBS導入当時に連邦予算局の長官を務めたChar1es　L．Schultzeは，そ

の著書のなかで，PPBSの第1の目的を「政府活動の各主要分野における目標と

目的を注意深く確認し，検討すること」（Schultz［1968］）であるとしている．

また，Hinrichs　and　Taylorの編著によるPPBSの実践的なテキスト1〕〃g伽閉

励㎏2伽9α”肋〃ψ工’C0∫立λ〃ψ∫ゐj　Cω3、ταfα”肋”加g∫のなかでも，

Harry　P．HatryがPPBSの特徴として，第1に「政府の基本的な目的を認識す

ることを必要とする」（Hinrichs　and　Taylor［1969，p．95］ことをあげている．

　組織目的との関連性を検討するということは，アウトカムや有効性の尺度が用

いられなけれぱならない．この点についてSchultzeは，先に述ぺた第1の目的

に続けて，PPBSの第2の目的を「所与のプログラムの『アウトプット』を組織

目的の観点から分析すること」（Schultze［1968］）としている．組織目的との観

点から分析されるアウトプットはアウトカムであり，評価基準には有効性が用い

られる．このように，PPBSでは組織目的との関連からアウトカムや有効性に焦

点があてられるようになったことは注目される．しかし，PPBSにおけるアウト

カムや有効性は，おもに戦略計画設定プロセスにおける分析に利用され，業績測

定には必ずしも結びついていなかったことに注意が必要である．

　このようなPPBSの特徴は，PPBSの制度そのものに起因すると考えられる．
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連邦政府のPPBSは，具体的な制度として，プログラム要綱（Program　Memo－

randum；PM），特別分析研究書（Special　Analytic　Study；SAS），プログラムお

よび資金計画書（Program　and　Financial　Plan）という3つの基本文書の作

成・提出を行政機関に求めた．この3つの文書はいずれも，計画設定プロセスで

プログラムの意思決定に用いられる分析であり，業績の目標値として業務遂行と

測定のプロセスに影響を与える制度であったか否かは定かではない17）．

　（3）マネジメント・コントロール・プロセスにもとづいた業績測定システム

　1990年代に入り，アメリカ連邦政府ではマネジメント・コントロール・プロセ

スの全体にわたる業績測定システムの新しいフレームワークが制度化されてきた．

1980年代後半のアメリカ連邦政府は，前例のない巨額の財政赤字を抱え危機的な

状況にあった．1993年にクリントン政権が誕生し，連邦政府が積極的に行政改革

に乗り出すとともに，議会ではGPRA（Govemment　Performance　and　Result

Act）が制定され，行政機関の業綬測定を強化する取り組みが進められた．

　GPRAでは，「連邦政府のマネジャーが，プログラム目標の不十分な表現とプ

ログラム業績の不適切な情報のために，プログラムの効率性と有効性を改善する

努力において，著しい不利を被っている」（GPRA，sec．2）という問題認識にも

とづいて，連邦政府の業績測定実務を改善するフレームワークが提示された．そ

のフレームワークは，戦略計画，業績計画，業績報告という3つの文書から構成

される．

　戦略計画（strategic　plan）には，少なくとも5年間を対象範囲として，まず

包括的な組織のミッションが設定される．つぎに，アウトカムを含めた組織目的

を識別し，その目的をどのように達成するのか，その達成に必要なインプットは

何かを記述する（GPRA，sec．203）．戦略計画は，行政機関が年次のプログラム

目標を設定し，その目標の達成に関するプログラムの業績を測定する出発点とな

る　（GAO［1996，p．48］〕．

　業績計画（performance　plan）では，まず年次の業績目標値を設定して，プ

ログラムによって達成すべき業績の水準を明確にする．この業績目標は，できる
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かぎり客観的かつ定量的で測定可能な形式で表現される．さらに，業綴目標を達

成するために必要なインプットを簡単に記述する．また，各プログラムのアウト

プットやアウトカムを測定するときに用いられる業績指標18〕を設定する（GPRA，

sec．1115）．業績計画に設定された業績目標は，プログラムの実績値と比較する

ための基礎となるだけでなく，戦略計画の目標とマネジャーの日常業務とを結び

つけるために役立つ（GAO［1996，p．48］）．

　業績報告（performance　report〕では，業績計画で設定された業績指標につい

て，達成された実際のプログラム業績と年次の業績目標を比較して公表する

（GPRA，sec．1116）．また，業績目標が達成されない場合は，その理由に加えて

達成するまでの計画とスケジュールを説明しなけれぱならない（GA0［1996，

P．48］〕．

　以上のフレームワークからわかるように，GPRAでは・マネジメント・コン

トロール・プロセス全体にわたって，組織目的の達成につながる業績測定システ

ムを構築しようとしていることが注目される．戦略計画設定プロセスには戦略計

画，予算編成プロセスには業績計画が用いられ，組織目的を反映したアウトカム

尺度の識別と組織目的に結びつく長期・短期の業績目標値が設定される．報告と

評価のプロセスには業績報告が規定され，さらに将来の戦略計画設定へとフィー

ドバックされる．

5　業績測定システムとしての管理会計システムの課題

　業績測定の研究と実務に関する前節での考察から，マネジメント・コントロー

ル・プロセスとの関係にもとづいて，業績測定のフレームワークが制度化されつ

つあることが明らかになった．それでは，そのフレームワークに対して，管理会

計システムはどのように整備されてきているのか．以下では，業績測定システム

における管理会計の貢献について考察し，その課題を明らかにする．

ω　業績測定システムに関する会計基準

地方自治体の会計基準設定主体であるGASB（Govemment　Accounti㎎
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Standards　Board；政府会計基準審議会）では，1990年代前半にService　Efforts

and　Accomplishments（SEA）と呼ぱれる業績報告制度が導入された（GASB

［1994，pars．69－79］）19〕．SEAでは，業績尺度について，業務尺度，達成度尺度，

業務と達成度を関係づける尺度という3つのカテゴリーを設けている．

　第1に，業務の尺度（Measures　of　Efforts）とは，プログラムに投入された

資源量の財務的および非財務的表現であり，インプット尺度に対応する．第2に，

達成度の尺度（Measures　of　Accomplishments）とは，利用された資源によっ

て提供・達成されたアウトプット尺度あるいはアウトカム尺度を示す．第3に，

業務と達成度を関係づける尺度（Measures　That　Relate　Efforts　to　Accomplish－

mentS）は，インプット尺度とアウトプット尺度あるいはアウトカム尺度との関

係であり，効率性やコスト・有効性が示される．

　GASBのSEAは，、行政機関の業績報告を財務報告制度の］部に組み込んだと

いう点で注目される．多くの行政機関において，業綬測定システムの構築を促進

することが期待される（小林麻里［2000，p．19］）．しかし，SEAによって行政

機関の業績測定に関する質の高い情報が提供されるためには，行政機関内部に適

切な業績測定システムが構築されていなけれぱならない．SEAは業績測定シス

テムそのものを規定するものではない．

　（2〕原価計算システムによるコストと効率性の測定

　第2節で述べたように，インプットとアウトプットの関係を示す効率性は，ア

ウトプットを一定とするとき，インプットのみを測定し，比較すれぱよい．イン

プット，すなわちコストの測定については，近年の原価計算システムの整備に

よって，アメリカで実務も研究も進展しつつある．

　実務面で注目されるのは，連邦政府においてFASAB（Federal　Accounti㎎

Standards　Advisory　Board；連邦会計基準諮間審議会）20）のSFFAS　No，4として

設定された「経営原価計算基準（Managerial　Cost　Accounting　Standards）」

（FASAB［1995］）である．SFFAS　No．4における原価計算システムは，原則と

して責任セグメント別原価計算21）である．責任セグメント別原価計算では，コス
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トをいったんすべて責任セグメントに集計し，責任セグメントからアウトプット

やプログラムに配賦計算する．アウトプットに集計されるコストは，合理的に割

り当てられるすべてのコストであり，組織を横断してインプットのやり取りが行

われる場合でも，そのコストをアウトプットに割り当てなけれぱならない．

　研究側からの貢献は，1980年代後半のABC（Activity－Based　Costing；活動

基準原価計算）の提唱と，その後の行政機関での導入研究である．ABCでは，

責任セグメントよりも詳細な活動にコストを集計し，多様なコスト・ドライバー

を用いてアウトプットやプログラムにコストを割り当てる．ABCは当初製造業

での適用が中心であったが，近年では行政機関での適用も盛んに取り扱われてい

る22〕．行政機関でABCを適用することによって，アウトプットやプログラムに

合理的に割り当てられるコストの範囲を拡大し，コスト情報の質を高めることが

できる．

　ABCは詳細な計算によって，コストの測定を改善するだけではない．近年で

は，予算編成や計画設定にABC情報を活用することが注目されている（櫻井＝

藤野［2000コ）．ABCによる予算編成をABB（Activity－Based　Budgeting；活動

基準予算）という．ABBでは，最終的なアウトプットから活動の必要量が予測

され，さらに活動の必要量から資源の必要量が算定される（Kap1an　and　Cooper

［1998，pp．303－304］）．ABBを用いると，予算編成プロセスにおける効率性尺

度の目標値をより厳密な論理的関係にもとづいて設定することができる．

　ABCは，前述したSFFAS　No，4においても採用が検討される原価計算方法と

して規定されており，今後さらに実務への導入が期待される．

　13〕組織目的の達成を導く管理会計システム

　インプットによる効率性の測定に比較すると，アウトカムや有効性の測定は難

しい（Anthony　and　Young［1999，p，10］）．アウトカムを測定する業績尺度を

設定するために，組織目的との関係を明らかにしなけれぱならないからである．

Kap1an　and　Nortonの提唱するバランスト・スコアカード（balanced　score－

card）は，組織目的との因果関係23〕を示すことによって，戦略の実行，すなわ
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ち組織目的の達成を導く業績測定システムとして注目される．

　バランスト・スコアカードには，組織目的の達成につながる仮説が，因果関係

の連鎖として表現される（Kaplan　and　Norton［2000，p．69］）．ここで，因果関

係が連鎖をなすことに注意しなけれぱならない．組織内のすべての活動が組織目

的と直接の因果関係を有するわけではなく，なかには何重もの因果関係を経て組

織目的と関連する活動もある．アウトカム尺度は，より組織目的と関連性の高い

レベルで設定されることが望ましい．バランスト・スコアカードに表される因果

関係の連鎖から組織目的との関連性が強い領域を明らかにすることによって，ア

ウトカム尺度を設定するうえで何らかの方向性を見出すことができると考えられ

る．

　バランスト・スコアカードは，具体的に財務，顧客，内部ビジネス・プロセス，

学習と成長という4つの視点から構成され，それぞれの視点で業績尺度が設定さ

れる．Kaplan　and　Norton［2000，p．72］は，財務の視点が組織としての最終的

なアウトカムになるとしているが，営利追求を目的としない行政機関では財務の

視点をどのように扱うのかが問題になる．この点について，Kap1an　and　Norton

［2000，p．136］は，行政機関で組織目的との因果関係レベルが高い領域として，

コスト・サービス受益者への価値“議会と納税考の満足という3つがあるとして

いる．コストは財務の視点，サービス受益者への価値，議会と納税者の満足は顧

客の視点であり，その両者が並列するモデルになっている2む．コストは効率性尺

度の基礎となるから，残りの2つの領域で設定される業績尺度が，組織目的を反

映するアウトカムや有効性を示すと考えられる．受益者も納税者も行政機関に

とっては顧客であり，顧客二一ズを志向した業績測定システムは，行政機関にお

いて重要な要件の1つになると考えられる25〕．

　バランスト・スコアカードは，すでにアメリカ連邦政府の諸機関で導入の事例

が報告されている（National　Partnership　for　Reinventing　Govemment

［1999］）．前節で述べたGPRAのフレームワークに沿った業績測定システムを構

築するうえでも，バランスト・スコアカードが役立つと考えられる．今後の研究

課題の1つである．
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6　まとめ

　本論文では，アメリカ連邦政府の制度を中心に取り上げ，行政機関の業績測定

システムについて考察してきた．その業績測定システムの特徴は，マネジメン

ト・コントロール・プロセスの全体にわたってフレームワークが整備されている

ということである．そして最後に，このような業績測定システムに対する管理会

計システムの貢献と課題について考察してきた．

　行政機関の業績測定において，管理会計システムに期待される役割は大きい．

本論文で取り上げたSEA，ABC，バランスト・スコアカードについては・すで

にいくつかの行政機関の実務に導入が進められている．マネジメント・コント

ロール・プロセスにもとづいた業績測定システムのフレームワークにおいて，こ

れらの管理会計システムがどのように活用され，またどのような問題点が認識さ

れるのか，さらなる研究が必要である．

］）本論文で，政府会計とは中央政府や地方自治体の会計である．これは狭義の公会

　計とされ，公企業会計や非営利事業会計と区別される（石井［1989，pp，5－6］）．

2〕　プログラムはさまざまなレベルで定義される．プログラムは，狭義には政策（pol・

　iCy），施策，事務事業（projeCt）という階層構造のうち施策のみを意味する（西尾

　［1993，pp．209－210コ〕が，広義には階層構造全体を意味する（GAO［1998，p．3］）、

　アメリカの文献では，広義の意味で用いられることが多く（Anth㎝y　and　Yomg

　［1999，pp．309－310］，Tierney［2000，pp．397－399］），本論文もそれに従っ走。

3）Fitzgerald　et　al［1991，p．7］では，業績測定のフレームワークとしてインプット，

　プロセス，アウトプットからなる概念モデルが示されている．

4〕Kaplan　and　Norton［2000，p．136］では，行政機関で測定すべきコストに，社会

　的コストを含めるぺきであるとしている．社会的コスト（SOCial　COSt）の例として，

　環境規制によって一般市民や企業に課されたコストがある．

5）会計検査の分野では，有効性と効率性以外に，経済性（economy）を加えて，3E

　と称する判断基準が用いられる（石原［1999，pp．6－9］）．経済性は，アウトプット

　を一定としたうえでインプットの大小を測定する．公共事業に対する入札の場合な

　どに用いられることが多い．
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6）Anth㎝y　and　Yomg［1999，pp－355－358］によれぱ，組織目的（objectives〕と

　　は・特定の期間に達成すべき特定の成果であり，期間を限定しない目標（Goals）と

　　は区別される、目標から組織目的が導かれ，さらにそれを実行するためのプログラ

　　ムの決定に結びつく．

7）本論文での効率性と有効性の定義は，Anth㎝y　and　Yomg［1999，pp．11－12］に

　　よる．なお，FASAB［1993，par．209］では，有効性についてインプットとアウト

　　カムの関係で測定されるとしている．この定義によると，有効性は効率性を満たし

　　たうえで，アウトプットとアウトカムの関係を考えるため，効率性が有効性に含ま

　　れることになる．

8）プロセス尺度と成果尺度の他にも，社会的影響としてのアウトプットを測定する

　社会的指標（social　indicators）を識別している（Anthony　and　Young［1999，pp．

　569－570］）．

9〕Atkinsoneta］．［1994，p－52コでもアウトプットとアウトカムを区別しているが，

　　いずれも尺度の概念として説明している．

10〕アウトプットやアウトカムの測定の問題については，荒丼［1999］に詳述されて

　いる．

11）Anthony　and　Yomg［1999］では，前の版までのプログラム設定（program．

　ming〕から戦略計画設定に用語が変化している．内容に大きな違いはないが，より

　戦略策定（strategic　fomulation）との関係を重視した表現といえる．

12）行政学（行政管理論）における効率性，有効性の概念の展開については，西尾

　［1993］が詳しい．

13）1943年には第2版が干］行されているが，第1版に「序説」が付されただけで本文

　の内容に変更は加えられていない．Sim㎝and　Ridleyは，第2版の序文で「測定技

　術についてなされてきた重要な進歩は，概してすでに1938年に築かれた基礎にたつ」

　としている．

14）　ただし，Simon　and　Ridley［1938］でも，測定には2つの異なるアプローチがあ

　るとして，目的に対して十分に業務が行われているかという有効性が，効率性とは

　異なることは認識されていた．

15）機能別予算の機能は・責任センターとなる組織単位のことであると考えられる．

　支出項目別予算に責任センター別の概念を加えたことは，予算の管理機能を発揮す

　るために重要である．しかし，責任センターとプログラムの構造は異なる（Anth．

　ony　and　Young［1999，pp－16－17］〕ことに注意しなけれぱならない、プログラムは

　責任センターを横断して実施されることが多く，両老の業績概念は区別される．
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16）Hoover委員会も当初はプログラムの決定に関与する意図があったが，当時の政治

　状況から断念されたという（西尾［1993，pp－333－334］〕．

17）宮川等による研究では，有効性の尺度を業績測定にも利用しようとしている点で

　注目される（宮川等［1971，pp．83－84］〕．しかし，PPBSにおいて業績測定の発想

　があったとしても，制度としてプログラムの意思決定分析に焦点をあてていたこと

　には注意しなけれぱならない．

18〕業績目標は，有形で測定可能な目的として表現される業績のターゲット水準を意

　味するのに対して，業績指標はアウトプットやアウトカムを測定するために用いら

　れる特定の値や特性である（GPRA，sec－1115）。

19〕連邦政府でも，FASABの意見書でGASBを引用して類似の規定を設けている

　（FASAB［1993，pars．199－212］〕．なお，GASBのSEAについては・隅田［ユ998・

　pp．137－148］にも詳述されている。

20）FASABは，GA0（General　Accomting　Office〕，財務省，0MB（Office　of

　Management　and　Budget）の合意のもとに・1990年に設立された・FASAB設立の

　背景については，拙稿［2001コを参照されたい、

21）責任セグメント別原価計算の手続きは，ほとんど部門別計算の手続きを踏襲して

　いる．異なるのは，責任セグメントの概念がコスト・センターよりも範囲が広いこ

　　とである（拙稿［2001］）．

22）ABCの提唱者であるRobert　S．Kaplanと一Robin　Cooperの最近の著書Co∫1＆

　峨61では，インディアナポリス市におけるABCの適用事例が紹介されている

　　（Kaplan　and　Cooper［1998，pp－245－250］〕．

23〕小林哲夫［2000，pp．6－7コは，バランスト・スコアカードの因果関係について，

　　それが実在するというよりも，戦略に対する組織メンバーの合意形成のために存在

　　させるものと指摘する．また，Anthony　and　Young［1999，p．571コは，アウトカ

　　ムとアウトプットが目的と手段の関係にあるとしたうえで，手段が目的達成に結び

　　つくという暗黙の前提は存在しても，それがつねに事琴ではないと指摘する．

24）内部ビジネス・プロセスと学習・成長は，3つの領域の下に置かれて戸る。

25）例えぱ，Anth㎝y　and　Yomg［1999，p－570］では，顧客志向の組織であれぱ，

　　顧客のためにすぺきことに関連してアウトカム尺度を設定すぺきとしている．
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