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１　はじめに

　一般に、予算スラックとは、「予算として承認された
原価が最低限必要な原価を超える額および最適な達成可
能収益が予算収益を超える額とから成るもの」として
定義される（小菅，1997，p.185)。管理会計の文献にお
いて、予算スラックの概念はArgyris（1952）の研究に
はじめて登場し（Lukka, 1988, p.281)、その後、Schiff 
and Lewin（1968)、Lowe and Shaw（1968)、Onsi
（1973)、Otley（1978)、Merchant（1985）などの研究
へと受け継がれ、いまなお多くの研究者の注目を集め
ている。予算編成にマネジャーを参加させることによ
り、マネジャーの予算目標に対するコミットメントとモ
チベーションを高めることができるといわれている。そ
の一方で、予算参加によって編成される予算には予算ス
ラックが組み込まれる可能性が高まる。予算スラック形
成の主な原因の１つは、予算目標に対して実績がどう
だったかを評価することでマネジャーの業績評価が行わ
れることにある。期初に想定していた想定環境通りには
事が進まないはずなので、期初の予算目標と期末の実績
が比較され業績評価が行われるのであれば、評価される
側にいるマネジャーは、期初の予算目標に余裕を持たせ、
当初の想定環境が期中において少々変化しても、余裕部
分を緩衝材として活用し、期初の予算目標を達成できる
ようにしたいという誘因を持つことになる。これが予算
スラック問題の本質であるといえる。
　本稿では、予算スラック研究の全体フレームワークを

再確認した上で、コストとパフォーマンスの両観点から
最適な予算スラック・レベルの導出を試みる。その結果
を踏まえ、研究フレームワーク上の３つの研究領域の
各々におけるいくつかの研究課題を提示する。

２　予算バイアスと予算スラック

　予算スラックは予算バイアスの一部である。予算バイ
アスには、上向きのバイアス（upward bias）と下向き
のバイアスがあるが、下向きバイアスは、予算目標を達
成しやすくするために、予算目標に余裕部分を組み入れ
ることによってかかるバイアスである。一般に予算ス
ラックと呼ばれるものがこれに該当する。一方、上向き
のバイアスは、達成が厳しいほどの楽観的な予算目標に
含まれているバイアスである。Merchant and Manzoni
（1989）は北米12社の54プロフィット・センター長を対
象としたインタビュー調査に基づき、プロフィット・セ
ンター長が予算に上向きバイアスを組み入れる理由を明
らかにした。その結果によれば、プロフィット・セン
ター長たちは、組織資源を獲得するための競争力を高め
るため、上位経営者層に自分のマネジメント能力をア
ピールするため、業績不振のマネジャーが進退をかける
ため、成功者が自らを奮い立たせるため、などの理由に
より予算に上向きバイアスをかけていたという。前述の
下向きバイアスが予算スラックと呼ばれるのに対し、上
向きバイアスは「負のスラック（negative slack)」とも
呼ばれている（Lowe and Shaw, 1968；Merchant and 
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Manzoni, 1989)。本稿では、負のスラックをも含む広い
意味で予算スラックを捉えることにする。

３　予算スラック研究のフレームワーク

　Lukka（1988）は、予算バイアスの研究課題として、
①予算バイアスの直接的な測定尺度の開発、②予算バイ
アスに関する説明モデルの開発、③予算バイアスの組織
的影響に関する体系的分析、といった３点を挙げている
が、それらは李ほか（2008）の研究フレームワーク（図
表１）とも概ね対応している。なお、Lukka（1988）は、
予算バイアス全体を念頭に置いた議論を展開しているの
で、図表１のフレームワークにおいても負のスラックを
含む広い意味で予算スラックを捉えることにする。
　まず、予算編成への参加が予算スラックに及ぼす影響、
すなわち「予算参加→予算スラック」の関係（Lukkaの
課題②）については、予算参加が予算スラックを高め
るという関係のみならず、予算参加によって逆に予算
スラックが引き下げられるという一見矛盾した結果も
出ており、両者の関係について必ずしもコンセンサス
が得られているわけではない（Dunk, 1993; Merchant, 
1985；Nouri and Parker, 1996)。そして、「予算参加→
予算スラック」の関係はモデレータ変数（moderating 
variables）によって影響されると考えられ、これまで
モデレータ変数として、情報の非対称性（Dunk, 1993；
Fisher et al. , 2002)、組織コミットメント（Nouri, 
1994；Nouri and Parker, 1996)、インセンティブ・ス
キーム（Chow et al., 1988；Chow et al., 1991；Walker 
and Johnson, 1999)、予算強調（Dunk, 1993；Merchant 
1985；Van der Stede, 2000）など、さまざまな要因の
影響が検討されてきた。

　次に、形成された予算スラックが組織パフォーマンス
に及ぼす影響、すなわち「予算スラック→組織パフォー
マンス」の関係（Lukkaの課題③）については、多くの
先行研究が予算スラックを非効率的な経営資源の利用と
同義と考え、暗黙的に予算スラックは組織パフォーマン
スにネガティブな影響を与えるものと見なしてきたきら
いがある。ただ、その一方で、予算スラックのポジティ
ブな影響に注目した研究（Onsi, 1973；Merchant and 
Manzoni, 1989；Lukka, 1988；Todd and Ramanathan, 
1994；Van der Stede, 2000；Davila and Wouters, 
2005）も報告されており、予算スラックの影響を一概に
判断することは難しい。たとえば、Davila and Wouters
（2005）では、予算スラックを許容することで、マネ
ジャーに予算目標以外の複数の目標（とくに非財務的目
標）の達成を促すポジティブな効果が現れたことを検証
している。
　また、Lukkaの課題①に該当する予算スラックの測定
尺度の開発については、図表１からも分かるように、予
算スラックが予算参加と組織パフォーマンスを繋ぐ連結
ピンの役割を果たすため、予算スラックを如何に客観的
数値によって測定できるかが重要な意味を持つ。先行研
究においては、予算スラックの形成を説明する要因を検
証する中で予算スラックの測定が図られてきたものの、
主として主観的な測定に留まっており、客観的で妥当性
が担保された測定尺度にはなっていない。予算スラック
の測定尺度の問題については後述することにする。

４　予算スラックの最適レベルを導出するための試み

　予算スラックは、「組織目標と個人目標とを調和させ
るために管理者によって意図的に形成される組織スラッ

図表１　予算スラック研究のフレームワーク

（出所）李ほか（2008, p.７）に加筆・修正



－ 31 －

VENTURE BUSINESS REVIEW 追手門学院大学
ベンチャービジネス研究所Vol .11

ク」、あるいは「連合体の構成員に分配される内部的
支払としての組織スラック」である（小菅，1985)。予
算スラックと組織スラックの関係をこのように捉える
と、予算スラックが組織パフォーマンスに与える影響に
ついても、組織スラックの議論の延長線上で、組織ス
ラックと同様の３つの見解が成り立つと考えられる（李，
2017)。実際、予算スラックを巡る１つ目の見解は、予
算スラックは資源の利用に関して非効率性を生じさせる
ものであるため、組織パフォーマンスにマイナスの影響
を与えるというものであった。そこでは、如何に予算ス
ラックを削減していくかというスタンスがとられてお
り、これまでの予算スラック研究の主流ともなっている
（Schiff  and Lewin, 1968；Lowe and Shaw, 1968；Onsi, 
1973)。２つ目の見解は、予算スラックが予算期間中の
環境変化に対処するためのバッファーとして、あるいは
革新的行動を促す触媒として機能するというものであ
る。予算スラックにポジティブな役割があることを認め
る見解といえる（Merchant and Manzoni, 1989；Dunk, 
1995；Davila and Wouters, 2005)。３つ目の見解は、予
算スラックが少なすぎても多すぎても組織の高パフォー
マンスには結びつかず、予算スラックが最適レベルにあ
るときにパフォーマンスは最大となるという考え方であ
る（Yang et al., 2009)。３つ目の考え方のもとでは、予
算スラックとパフォーマンス間の関係は逆Ｕ字型になる
（李，2017)。もっとも、３つ目の見解は、予算スラッ
クのネガティブな側面に注目した１つ目の見解と予算ス
ラックのポジティブな側面に注目した２つ目の見解の両
方を取り込んだ統合的な見方といえる。予算スラックと
組織パフォーマンスの関係を逆Ｕ字型と捉える３つ目の

見解においては、組織パフォーマンスが最大となる予算
スラック量を究明することが課題として挙げられる。
　一方、中川・伊藤（2012）は、予算スラックに関する
１つ目の見解に基づき、予算スラックの許容レベルの究
明の必要性を述べている。彼らは、理想的には予算ス
ラックをゼロにすることが望まれるが、予算スラックを
除去するためにはモニタリングなどのコストがかかると
した上で、予算スラックの除去にかかるコストと予算ス
ラックが存在することによって発生する非効率性のコス
ト間のトレードオフ関係に注目し、２つのコストを合わ
せたトータル・コスト曲線（Ｕ字型）を導き、トータ
ル・コストが最小となるような予算スラックの許容レベ
ルを導いている（中川・伊藤，2012)。
　予算スラックと組織パフォーマンス間の逆Ｕ字型の関
係を仮定する予算スラックに関する３つ目の見解を表す
グラフと、予算スラックとトータル・コスト間のＵ字型
の関係を仮定する中川・伊藤（2012）のグラフを重ね合
わせると、２つの曲線の位置関係によって次のいくつか
のケースが考えられ、各々において予算スラックの最適
レベルを導き出すことができる。
　図表２は、仮に予算目標に10％のスラックが含まれて
いるときに、トータル・コスト曲線の最小値とパフォー
マンス曲線の最大値が一致するケースを表している。仮
に、それより低い９％では、コストは増加し、パフォー
マンスは低下することになる。逆に10％より高い11％で
は、同じくコストは増加し、パフォーマンスは低下する
ことになる。したがって、トータル・コスト曲線の最小
値とパフォーマンス曲線の最大値が一致するスラック量
がもっとも最適なスラック量といえる（図表２のケース

図表２　コストの最小値とパフォーマンスの最大値が一致する場合

（出所）筆者作成。

コスト
曲線

パフォーマンス
曲線
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では10％）。しかしながら、両者が一致しないのが一般
的であるとすると、両者のずれ方によって図表３～図表
５の３つのパターンが考えられる。
　図表３は、図表２のパフォーマンス曲線が若干右にず
れたケースである。予算目標に10％のスラックが含まれ
るときにトータル・コストが最小となり、20％のスラッ
クが含まれるときにパフォーマンスが最大となるケース
を表している。この場合、スラック量の許容範囲はトー
タル・コスト曲線の最小値とパフォーマンス曲線の最大
値の間、すなわち10％～20％の間となる。仮に、スラッ
ク量が10％より低い９％になるとコストは増加に転じる
反面、パフォーマンスは低下する。逆に、スラック量
が20％を超えるとパフォーマンスが低下に転じる反面、
コストは増加することになる。結果的に、コストもパ
フォーマンスもともに増加する10％～20％の間が許容範

囲となる。そして、理論的に最適なスラックのレベルを
求めると、許容範囲の中でパフォーマンス曲線とトータ
ル・コスト曲線の距離がもっとも開いている10％と20％
の中間点のスラック量（すなわち、15％）が最適なス
ラック量となる。
　図表４は、パフォーマンス曲線がさらに右にずれ、
トータル・コストが最小となる10％よりも大きいスラッ
ク量（Ｘ）と、パフォーマンスが最大となる30％よりも
小さいスラック量（Ｙ）において２つの曲線が交わる
ケースを表している。このようなケースにおいては、予
算スラックの許容範囲はＸ～Ｙの間となる。仮に、ス
ラック量が10％～Ｘの間であれば、Ｘの場合と比較しコ
ストは減少するが、コストの減少率以上にパフォーマン
スの減少率が大きく、Ｘよりも明らかに劣る結果となる。
反面、スラック量がＹ～30％の間であれば、Ｙの場合と

図表３　コストの最小値よりパフォーマンスの最大値が右にある場合（その１）

図表４　コストの最小値よりパフォーマンスの最大値が右にある場合（その２)

（出所）筆者作成。
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比較しパフォーマンスは増加するが、パフォーマンスの
増加率以上にコストの増加率が大きく、Ｙよりも明らか
に劣る結果となる。図表４のケースにおいて、理論的に
最適なスラックのレベルを求めると、許容範囲の中でパ
フォーマンス曲線とトータル・コスト曲線の距離がもっ
とも開いているＸとＹの中間点のスラック量（すなわち、
（Ｘ＋Ｙ)／２）が最適なスラック量となる。
　図表５は、図表２のトータル・コスト曲線が右にずれ
たものであり、相対的に少ないスラック量でパフォーマ
ンスが最大になり、相対的に多いスラック量でトータ
ル・コストが最小になるケースを表している。このよう
なケースも図表４同様、Ｘ′～Ｙ′の範囲が許容範囲とな
る。仮に、スラック量が10％～Ｘ′の間であれば、Ｘ′の
場合と比較しパフォーマンスは増加するが、パフォーマ
ンスの増加率以上にコストの増加率が大きく、Ｘ′より
も明らかに劣る結果となる。反面、スラック量がＹ′～
20％の間であれば、Ｙ′の場合と比較しコストは減少す
るが、コストの減少率以上にパフォーマンスの減少率
が大きく、Ｙ′より明らかに劣る結果となる。図表５の
ケースにおいて、理論的に最適なスラックのレベルを求
めると、許容範囲の中でパフォーマンス曲線とトータ
ル・コスト曲線の距離がもっとも開いているＸ′とＹ′の
中間点のスラック量（すなわち、（Ｘ′＋Ｙ′)／２）が最
適なスラック量となる。
　以上のように、概念的には、トータル・コスト曲線と
パフォーマンス曲線の位置関係により、最適なスラック
のレベルを求めることができる。ただ、このような分析
によって最適スラック量を決定するためにはいくつかの
課題が解決されなければならない。まず、トータル・

コスト曲線の導出が１つ目の課題である。中川・伊藤
（2012）は、非効率性のコストと除去にかかるコストの
トレードオフ関係からトータル・コスト曲線を導いてい
る。しかし、前者については、予算スラックを、資源利
用の非効率性を生み出すことにより、組織を競争上不利
にする可能性があるものとして概念的に捉えているだけ
である。同様に、除去にかかるコストについても、ス
ラックを除去するためのコストは、モニタリングを行う
ことによってかかるコストや、予算編成プロセスにおけ
る会議での審査および再検討にかかる時間などを含むと
しているだけで、測定の問題には直接触れていない。ス
ラック量の増減に伴うトータル・コストの態様を示すに
は、トータル・コストの要素となっている非効率性のコ
ストと除去にかかるコストのコスト関数が特定されなけ
ればならない。
　次の課題は、パフォーマンス曲線の導出であるが、そ
のためにはまず予算スラックとの関係性に基づき十分妥
当性が認められる組織パフォーマンス指標を特定する
必要がある。Yang et al.（2009）が示したイノベーショ
ン・パフォーマンスもそのうちの１つといえる。そして、
もっとも重要な課題は予算スラックの量をどのように測
定するかという問題である。予算スラックを客観的数値
として測定できなければ、そもそも最適なスラックのレ
ベルを決定するための上記の分析自体が成り立たないか
らである。しかしながら、予算スラックの測定問題はこ
れまであまり注目されてこなかった。予算スラックの形
成を説明する要因を検証する中で、予算スラックを測定
する必要性が指摘されたが、多くの関連研究が独自の尺
度を用い、主観的に予算スラックを測定している。

図表５　コストの最小値よりパフォーマンスの最大値が左にある場合

（出所）筆者作成。
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　伊藤（2015）は、予算スラックを主観的に測定しよう
とした研究として、予算スラックを「予算スラックの
形成傾向として測定している研究」（Onsi, 1973）、「予
算目標達成の容易さとして測定している研究」（Dunk, 
1993; Van der Stede, 2000；Merchant and Manzoni, 
1989）、「余剰資源として測定している研究」（Yang et 
al., 2009）などを挙げている。そして、主観的な測定に
おいては、形成されたスラックの量がどの程度かを具体
的な数値として測定する試みがなされていないことを限
界として指摘している。伊藤（2015）はさらに、いく
つかの客観的測定を試みている研究も取り上げている
が、いずれの研究においても予算スラックの代理変数の
妥当性に疑問が残るとしている。予算スラックと組織パ
フォーマンス間の逆Ｕ字型の関係と、予算スラックと
トータル・コスト間のＵ字型の関係を踏まえ、そこから
最適な予算スラックのレベルを導出するためには、高い
妥当性と信頼性を持つ予算スラックの測定尺度の開発が
先行されなければならない。

５　予算スラック研究におけるいくつかの課題

　これまでの議論を踏まえ、図表１に示した予算スラッ
ク研究のフレームワークに沿って、予算スラック研究に
おけるいくつかの研究課題をまとめると次のとおりとなる。
　まず、「予算参加→予算スラック」（Lukkaの課題②）
の領域では、狭義の予算スラックのみならず、負のス
ラックをも分析に含める必要がある。負のスラックの源
泉の１つに、チャレンジ欲求（自分を奮い立たせるた
め）ないし達成欲求があることを述べたが、このような
欲求はマネジャー個人のパーソナリティの現れともいえ
るため、「予算参加→予算スラック」の関係をモデレー
トする変数として今後パーソナリティ要因の影響を分析
フレームワークに取り入れる必要があろう。
　次に、「予算スラック→組織パフォーマンス」（Lukka
の課題③）の領域では、予算スラックが組織パフォーマ
ンスに及ぼす影響を分析する際に、モデレータ変数とし
て経営戦略や企業文化の影響を検討する必要があろう。
イノベーション志向の戦略や企業文化を持つ企業では、
予算スラックはイノベーションのための資源となる可能
性が高く、予算スラックは組織パフォーマンスの向上に
結びつきやすいと推察される。もっとも、日本企業はこ
れまで予算スラックの形成傾向が弱いといわれてきたが、
少ない予算スラックが組織パフォーマンスにとって最善
か否かは現段階では明らかではない。仮に、予算スラッ

クと組織パフォーマンスとの間に逆Ｕ字型の関係がある
ことが検証されれば、組織パフォーマンスをもっとも高
められる予算スラックの最適レベルが存在することにな
るので、予算スラックの少ない日本企業においては、逆
に、予算スラックをいかに最適レベルまで作り込んでい
くかが新たな課題となることも考えられる。いずれにし
ても、「予算スラック→組織パフォーマンス」（Lukkaの
課題③）の領域では、どのような指標を組織パフォーマ
ンスの指標とすべきかをまずは模索しなければならない
であろう。
　最後に、「予算スラックの測定」（Lukkaの課題①）の
領域では、客観的な測定尺度を開発すること、および開
発された測定尺度の妥当性を検証することが最優先課題
である。客観的で妥当性の高い予算スラックの測定尺度
が開発されれば、Lukkaの課題②と課題③が共通の予算
スラック尺度で繋がり、「予算参加→予算スラック→組
織パフォーマンス」の因果関係が統合的なフレームワー
クの中で分析できる基盤が整うことになり、一層の研究
の進展が期待できる。

６　むすび

　本稿では、Lukka（1988）と李ほか（2008）の研究に
おいて示された予算スラック研究の課題や研究フレーム
ワークに基づき、最適な予算スラックのレベルについて
検討を行うとともに、３つの研究領域ごとに今後取り組
むべきいくつかの具体的な研究課題を示した。とりわけ、
予算スラックの測定尺度の開発（Lukkaの課題①）は、
他の２つの研究領域を繋ぐ連結ピンとして位置づけられ
ており、今後実現が望まれる最優先課題の１つであるこ
とが示唆された。客観的で妥当性の高い予算スラックの
測定尺度の開発によって予算スラック研究は大きな進展
を遂げる可能性がある。日本企業は欧米企業に比べ、予
算スラックが少ないといわれており、また実務的にも予
算スラックが問題となることは少なかった。予算スラッ
クを測定する共通尺度の開発によって予算スラックを客
観的な数値で測定することができるようになれば、企業
間比較も可能となり、ひいては日米欧の企業間の国際比
較研究にも弾みがつくであろう。予算スラックを巡る議
論がさらに深まることを期待する次第である。

（付記）
　本論文は、日本学術振興会科学研究費補助金（基盤研
究Ｃ：課題番号16K04020）による研究成果の一部である。
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