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論　説

AI予算管理に関する一考察 
─銀行における予測型経営の実現と課題─

谷　守　正　行

はじめに

全世界のさまざまな分野に AIが着実に実用化されている。しかし，企業の

経営管理の根幹をなす管理会計への適用に関してはいまだ発展途上にある。本

研究は，企業内の担当者が専門的・属人的に行う管理会計実務に焦点を当て，

AI適用の可能性，効果および課題を検討するものである。

これまで，筆者はさまざまな管理会計プロセスに対して AIの適用可能性を

検討してきた。まず，谷守（2018a）では，AIの進化と具体的な機能内容を確

認したうえで，将来予測を行い最適な打ち手を取るといった管理会計の各プロ

セスに AIの機能が適用可能なのかどうかを理論的に研究した。そのなかでは，

AIの特徴に基づき，管理会計プロセスのうち意思決定，原価見積そして予算

管理の 3つの業務への AIの適用可能性について理論的に検討した。

続いて，意思決定への AIの適用理論と実験（谷守 2020），AIによる ABC

（activity-based costing）の課題解決の理論と実験を行い検討および検証を行っ

た。そこで本稿では，とくに将来予測に基づく予算管理への AIの適用方法，

効果および課題を検討する。

1．AI予算管理に関する先行研究

管理会計に AI適用を検討する研究は，監査や自動仕訳などの財務会計分野
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への適用研究に比べて多くはないが，少しずつ発表されてきている。たとえば，

2017 年 以 降 Google Scholar で「Artificial Intelligence」 と ア ン ド 条 件 で

「Management Accounting」を調べると 2,850 本の公表論文がある。

ただし，そのうち「Budgeting Process」に関する論文は合計で 53 本であった。

さらに BI（Business Intelligence），AIや IoTなどの技術紹介的な論文や，財

務会計や会計全般への AI関連論文を除くと 7本であった。

さらに，その 7本の論文のうち管理会計全般に関する論文 3本（Guo 2019；

Nielsen 2020； Corazza & Zanin 2020），AIと意思決定に関する論文 2本（Bader 

&Kaiser 2019； Jalonen 2019），AIによる企業分析の論文（Lahmiri & Bekiros 

2019）と金融ビジネスへの AIに関する論文（Jakšič & Marinč 2019）がそれぞ

れ 1本であった。

以上の通り，2017 年以降の公表論文に対して調査したところ，予算管理プ

ロセスに対する AI適用に関する論文はとくに見つけられていない。なお，オッ

クスフォード大学より「10 年後になくなる職業」の論文（Frey & Osborne 

2013； 2017）が公表されて，2017 年には Google DeepMindの AI囲碁ソフト

が世界トップ棋士に勝利して全世界的に AI技術が着目されるようになった。

そのことから，2017 年以前の管理会計分野のそれも予算管理に対する AI適用

に関する先行研究論文を見つけ出すことはあまり期待できないと考えられる

が，今後も継続して調査研究をしていきたい。

他方で，将来予測に基づく予算管理については，フィードフォワード・コン

トロールを内包する予測型経営の思想を元に検討する。そのため，将来予測に

基づく予算管理の先行研究として，フィードフォワード・コントロールについ

ては丸田（2005）や清水（2009）および伊藤（2014），予測型経営については

清水（2013a； 2013b）の考え方と研究に基づき検討する。

次に，以上の先行研究を元に実際の銀行の予算管理プロセスを具体的な検討

対象にして，AIの適用可能性，効果および課題を検討する。
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2．銀行の予算管理実務

まず，実際の予算管理実務を分析する。実際の銀行の予算管理実務を対象に

して，企画部門内での予算管理業務の位置づけから，実際の業務内容，そして

実務上の課題を整理する。

（1）フィードバック・コントロールの状況

銀行において予算管理は，企画部門の主たる管理会計業務である（谷守 

2018b；矢本 1957）。現在までどの銀行も予算管理を営々脈々と行っている。

まず，予算管理の PLANに相当する期初の予算立案プロセスを検討する。

実務的な観点から具体的にみると，各銀行の予算立案プロセスには以下の通

り 3点の微妙な違いがある。

まず 1点目の違いは，年度予算を立てるところと，半年（半期）予算を立て

て運用する銀行に分かれる。しかし，年度予算を立てる銀行でも 9月末の上半

期（上期）が終わった時点で下半期（下期）の予算を見直す作業を行うことに

なっている。

2点目の違いは，期初の予算の立案タイミングである。年度が終了しかけて

いる 3月までに翌年度の予算を立てる銀行と，新年度が開始されてから，つま

り前年度の決算が固まってから新年度の予算を立てる銀行に分かれる。後者の

場合，すでに新年度が開始されているので，5月や 6月にならないと予算が示

達されない状況になる。他方で，前者の新年度開始前に予算を立てる銀行では

決算確定前に予算を立てることになるので，「決算見込み」の数値に基づくほ

かない。そのため，新年度開始後の上期中に予算の見直しが行われるところも

ある。

3点目の違いは，月次予算の立案有無と立てる場合でもキャッシュフローか

期間損益で立てるのかの違いもある。償却費，賞与，保険料，税金など年（半

年）払いの費用の月次予算の取り扱いが異なる。キャッシュフローで月次予算

を立てている場合には，前年度の支払状況を元にそのまま予定支払月に予算を
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立てる。他方で，期間損益で予算を立てている銀行では，前年度支払の費用総

額を月々に平準化して予算を立てることになる。そのため，月ごとの費用の変

化はある程度一定になる。

以上の通り，銀行の予算立案プロセスには些細な違いはあるものの，銀行経

営にとって基本的かつ重要な管理会計業務となっている。ただし，以上の予算

立案プロセスは前年度実績に基づき，フィードバック・コントロールにより新

年度予算が策定される点ではどの銀行も同様である。対して，各銀行の予算管

理プロセスのフィードフォワード・コントロールの業務内容は異なる状況にあ

る。

次節で，銀行の予算管理プロセスにおけるフィードフォワード・コントロー

ル業務の実態を明らかにする。

（2）フィードフォワード・コントロールの状況

銀行で予算管理を行っていないところはないことは述べた通りである。さら

に，予算立案プロセスに小さな違いはあったとしても，新年度の予算立案のた

めにはフィードバック・コントロールが適用されている状況も整理した。それ

を図表 1に示す。図表 1の三重線の矢印（FB）の通り，前年度決算確定によ

りその実績と予算対比の各種差異分析を元に新年度予算が立てられるフィード

バック・コントロールを表している。

一方，各銀行では 12 月末には当年度の決算予想を立て，当年度予算未達が

予想される場合には，営業店に新たな施策を通知するとか，本部の方で市場の

投資物件で収益を稼ぐなり年度末に向けて打ち手を講じる1 必要がある。9月

末の決算予想に対して 12 月末の予想を「決算見込」と呼ぶ銀行があり，本稿

でも図表 1の通りタイミング別の予想を明確化するためにその表現を使う。

同様に 1月末にはさらにより確実性の高い決算予想を立てる。銀行によって

はそれを「落着予想」などの呼び方で 12 月の決算予想と区別した表現でいう

1　業界によっては，年度末を迎える前に施策を講じる行為を「巻を入れる」という表
現をするところもある。
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ところもあり，図表 1ではそれに倣っている。2月末になるとあと 1カ月で年

度終了ということもあり，最も確実性の高い決算予想がなされ，予算未達状況

によっては緊急的施策が実施される。2月末の決算予想のことを「落着見込」

と呼ぶところもあり，図表 1でそれを表している。

以上の決算見込，落着予想，落着見込は，当年度期間中に将来である 3月末

の財務状況を予測する業務にほかならない。図表 1の実線の矢印（FF）で表

す通り，年度末を迎えるまでに何度も年度末の状態を予測して，施策を講じる

フィードフォワード・アクションがなされるのである。

一般には，企画部門ではまず経理・主計担当が担う決算作業がタフな仕事（相

当な労力と時間を使う仕事）として認識されている。次に，企画部門の全社収

益責任部署や純粋な企画担当の予算管理業務が非常にタフな仕事である。予算

管理のなかでも決算実績を元にした予算立案（フィードバック業務）は予算管

理の最初の一歩であり，十分にタフな業務であることは一般に理解しうるであ

ろう。しかし，筆者の銀行企画部門の経験では年度中の予算達成のための打ち

手を講じる業務，すなわちフィードフォワード・コントロールの業務が最もタ

フな仕事であった記憶がある。

最近もいくつかの銀行の経営状況をみる機会があったが，今般の厳しい状況

のなかで緊急事態宣言，出入国制限，GoTo施策等地域経営に大きく影響する

事態が年度内に頻繁に発生し，当初立案の予算そのままでは実質的に役に立た

なくなった。それら銀行では明確なローリング予測と言っているところはな

かったが，図表 1に加えてさらに頻繁なるフィードフォワード・コントロール

をもって予算管理がなされているといってもよいのではないか。それは，銀行

で図表 1の通り従来から年度末に向けてフィードフォワード・コントロールが

常にアンテナ高く行われたことで，銀行では用語としては意識していないもの

の実質的にはローリング予測による予算管理がなされたものといえる。

清水（2013a： 833）は「（本来の脱予算経営では）ローリングは常に一定期

間先を見越していなければならず」（カッコ内と下線は筆者），年度末の予測を

四半期ごとに更新していくローリング予算では本来の脱予算経営（予測型経営）
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ではないとする。それは「予測は常に年度末までの予測に終始し，継続的に業

績を向上させようとするマインドの妨げになる」（清水 2013a： 833）からとい

う。つまり，予測型経営をより実効性のあるものにするには予測作業負担の問

題も大きく影響するものといえる。

ここで，銀行の予算管理業務の状況をみると，従来から定例的に行われる「決

算見込」「落着予想」「落着見込」のフィードフォワード・コントロール業務だ

けでも相当にタフな仕事であったのは述べた通りである。そこに加えて随時か

つ頻繁にフィードフォワード・コントロール業務を行うのは，企画部門の担当

者にとって相当に大変な業務であったことは想像に難くない。そのため，どう

しても予測する作業に終始してしまい，本来の目的である継続的に業績を向上

することを第一目的とする意識になりにくかったのではないか。すなわち，銀

行の予算管理はフィードフォワード・コントロールが重視されているが，現状

では完全な予測型経営というわけではないといえる。

図表 1　銀行の予算管理の月別業務内容

出典：筆者作成。

・・・

決算見込 落着予想 落着見込 年度決算
確定

3 月月

新年度
予算

新新年年度度
4 月月 (FF）フィードフォワード・コントロールによる予算達成施策

(FB）フィードバック・コントロールによる新年度予算立案

FF FF FF

FB

決算予想 決算
予想

2 月月1 月月12 月月9 月月4 月月

… …

（3）予算管理実務の課題

銀行を対象にして予算管理の位置づけを確認し，実際の予算管理プロセスを

確認した。その結果，予算管理を担う企画部門の担当者にとって，年度末近く
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になってからのフィードフォワード・コントロールの業務が最も大変な仕事で

あることが分かった。

そこで，あらためて銀行の予算管理実務を元に具体的な課題を明らかにして

みよう。まず，銀行の予算管理プロセスを工程別に表すと，図表 2の通りとな

る。谷守（2019b）では，期初の予算立案に反映されるフィードバック・コン

トロールを中心に AIによるフィードフォワード・コントロール実現の可能性

を検討した。その研究を元に本研究では実務的に予算管理業務を分析する。そ

のため，フィードバックだけでなくフィードフォワード・コントロールの業務

についてもそのプロセスを詳細かつ具体的に区分して検討する必要がある。

①【測定】
前期末決算

②【予測】
年度末予測

③【評価分析】
前期決算と年度予測
の比較評価・分析

④【立案】
目標設定(予算立案)

⑤【測定】
月次決算

⑥【予測】
年度末予測

(決算見込・落着予
想・落着見込等）

⑦【評価分析】
目標(予算)と
予測の差異の
比較評価，分析

⑧【立案】
施策・対策案の策定

⑩-同上
(以下，期中繰り返

し）･･･

｢測定」工程 ｢予測」工程 ｢評価分析」工程 ｢立案」工程

⑨-同上
(以下，期中繰り返

し）･･･

⑪-同上
(以下，期中繰り返

し）･･･

⑫-同上
(以下，期中繰り返

し）･･･

図表 2　銀行の予算管理プロセス

（出典）筆者作成。

図表 2に従って銀行の予算管理プロセスを説明する。まず，①前期末決算か

ら始まり，その実績値から②新年度の決算数値を予測する。予測値はそのまま

予算とされるのではなく，③予測値に対して評価と分析を行い，ストレッチを

かけることで目標値が④予算として立案される。次に，新年度が始まり，上述

の通り 12 月以降の各月次で，⑤月次決算により足元の実績を把握し，それを
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元に⑥決算見込等を予測する。そして，期中の予測値と当初の⑦予算との差異

を評価・分析し，⑧対応策や施策を立案するフィードフォワードのサイクルが

以降連続する。

さらに，図表 2で破線で囲むグループに共通するのが「測定」「予測」「評価

分析」そして「立案」である。このうち，「測定」については実績を把握する

ことになるので，本決算業務と月次決算業務とみなして管理会計の工程とは区

別する。同時に「立案」についても実際の対応策の検討と示達であり，これも

AI適用を研究する管理会計とは区別する。

一方で「予測」と「評価分析」は，フィードバックやフィードフォワード・

コントロールの根幹をなす管理会計の業務である。これら工程は，企画部門の

専門担当者の判断を要す工程であるため属人化しがちであり，当該担当者に

とっても相当大きなストレスと時間を要すものとなっている。そこで，本稿で

AI適用を検討し課題を解決すべき予算管理の対象は「予測」と「評価分析」

のプロセスである。

3．AI予算管理の方法と期待される効果

これまで財務会計において実用化されている AIを参考に，予算管理に対す

る AIの適用を検討する。まず，予測プロセスへの適用を検討する AI技法は谷

守（2018a）で整理された機械学習とする。その理由は，AIの手法の中で予測

して数値を算出するには一般にランダムフォレストなどの機械学習2 が適用さ

れるからである。

それは，いまでも一部の予測に利用される統計の回帰分析と AIを比較する

ためでもある。それは，AIの機械学習による予測プロセスは，これまでの回

帰分析での予測に比べて精度向上が期待できるからである。そこで，以下 AI

は機械学習として検討する。

2　ニューラルネットワークなどのディープラーニングで行うことも可能であるが，現
状の実務で適用される回帰分析と比較するために，分かりやすさを考慮して本稿では
機械学習に基づいて検討することとした。
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なお，評価分析プロセスへの AIでは足元の予算の差異の状況から施策案を

提示する仕組みも必要になる。それは，囲碁や将棋に適用される強化学習や

ディープラーニングが検討できると考えられる。状況に対する定性評価と判断

が重要になることから AIによる意思決定に関係する。

そこで，本稿では予算管理の予測プロセスに対して集中的に AI適用検討を

行うこととする。それは，AIの適用によって予測型経営の実効性が高くなる

のではないかと考えるためである。そのため，評価分析プロセスへの AI適用

検討については意思決定への AIの適用可能性を研究した谷守（2020）など別

稿にて研究を深化させることとしたい。

（1）予測プロセスへの AI適用方法案

予算管理における予測プロセスでは，“予測値（数値，金額）”を求める必要

がある。一般に数値を求める場合には回帰分析モデルを作成して，その計算に

基づくことがほとんどであった。現状の銀行の企画部門では，金利リスク管理

の ALM3（Asset Liability Management）を利用して市場金利や物価の将来変動

に対する収益の変動を予測するが，それは複雑なリスク計算に基づく高機能な

回帰分析モデル計算による予測4とみなすことができる。

しかし，主に市場金利の変動が説明変数とされるモデルあるため，他の説明

変数や定性的情報に対するモデルの適合性は企画担当者のスキルである。その

ため，その業務には専門性と相当に大きなストレスと労力が必要とされ，どう

しても一握りの担当者に集中してしまい，属人化されることが少なくない。

そこで，まずは現状の予算管理の予測プロセスで使用していた回帰分析に替

えて（加えて）AIを適用する方法を検討する。それにより，大きなストレス

3　金融のリスク管理の手法の一つであり，総合的な資産と負債の管理のこと。主に銀
行や保険会社などの金融機関で用いられるリスク管理手法もしくはその総称である。
銀行では，ALMによって将来の市場金利の変動に対する資産・負債の価値の変動を
予測し予算管理に適用している。
4　矢本（1957）によれば，1950 年代当時においてすでに最小二乗法により予算策定が
行われていたことが分かる。
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と時間のかかる予測プロセスであったために，年に数度5 しかできなかった予

測プロセスが AIの適用によって頻度よくタイムリーに実施できるようになる

ことが期待できる。その結果，予測型経営の実効性が高まるものと考えられる。

ここで，現状予算管理の予測プロセスに現状適用されている回帰分析と，AI

の機械学習との違いを図表 3に示す。

図表 3　予測のための統計と AI機械学習の違い

観点 統計（回帰分析） AI機械学習（ランダムフォレスト）

①　目的 「既存のデータ」がどのようなものなの
かを説明すること

「まだ見えていないデータ」に対する予
測された結果の生成

②　思想 なぜそのような結果になるのかといった
理由や要因が詳細に分かれば，打ち手を
講じることができるとの思想

なぜそのような結果になるのかが分から
なくても，実際にそのようになることが
分かれば，打ち手を講じることができる
との思想

③ 　モデル作
成概要

回帰分析の「計算式」の作成 「分類ロジック」の作成

④　推論方法 演繹法的推論（予測モデル重視） 帰納法的推論（予測結果重視）

⑤　検証方法 検定，相関性，寄与率 テストデータによる出力結果の精度，予
測結果の妥当性や納得感

⑥ 　説明変数
の種類

限界あり 限界なし

⑦ 　データ処
理や蓄積

すべてのデータの蓄積が必要（ビッグ
データ処理）

モデル構築後は，最新の入力データのみ
による追加的な学習でモデルの成長が可
能（エッジコンピューティング）

（出典）谷守（2019a： 30）に基づき予測プロセスを対象に筆者加筆修正。

管理会計へ AIを適用する際に，最も認識しておかなければならない観点が

図表 3のうち，③モデルの作成概要と⑤検証方法である。たとえば，重回帰分

析は予測誤差を最小化する目的で統計モデル（すなわち計算式）を作成するこ

とが目的である。他方で，AI（ランダムフォレストの機械学習）は学習データ

によりデシジョンツリーのように順番に分類する方法，すなわち分類ロジック

（分類するためのアルゴリズム）を特定するものである。

5　図表 2の通り，期初・9月末・12 月末・1月末・2月末に予測プロセスが実行される。
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統計による回帰分析の計算式は，線形モデルに写像しようとするものである

から，ある意味では単純化させているとも考えられる。そのため，分かりやす

く説明もしやすいものになる。対して，AIによる分類ロジックは説明変数種

類（分類条件）が多くなればなるほどひと目では分かりにくいものとなり，説

明も容易ではなくなる。そのため，検証方法の観点では，回帰分析では計算式

の “ 検定 ” や “ 寄与率 ” であるのに対して，AIではテスト結果の “ 精度 ” や未

知のデータに対する出力結果の “納得感 ” が判断材料となる。

基本的に，過去の結果から計算式を作成することに長けている統計は，いま

の状態を前提に将来を予測するものと考えてもよい。そのため，回帰分析は非

線形の変動には適合しにくく，昨今の不確実な社会情勢においては十分に機能

していない。逆に，ある程度の柔軟性のある AIによる予測であれば，どんな

に不確実な状況下であっても結果を出すことができる。さらに，AIの予測結

果の検証方法が納得感という極めて “実務的な判断根拠 ”は管理会計にとって

なじみやすいものではないだろうか。

さらに付け加えると，AIは主に分類ロジックの構築（図表 3の③）を目指

すものともいえる。そのため，図表３の⑦のデータ処理や蓄積に整理する通り，

過去のデータをすべて蓄積しておく必要がない。それは企業にとっては蓄積の

コストだけでなくセキュリティーや品質の面から実務的にかなり大きなメリッ

トである。一度過去の実績データによって AIモデルを作っておけば，あとは

新しく発生する（例えば当日中の最新の）データのみを使ってその AIモデル

に追加学習させることで，あたかも AIモデルを成長させる仕組みとなる。

その他，予測プロセスにAIを適用するための理論的な根拠は次の3点である。

1つは，AIの入力データの許容度が高い点である。AIでは学習や予測のた

めの入力データの欠損や品質のばらつきがある程度許容されている。回帰分析

に入力される説明変数は必ず全てが正しく揃っている必要があり，欠損は許さ

れない。そうでなければ計算できないからである。しかし，AIでは，基本的

に分類ロジックなので欠損やばらつきがあっても無視して処理することが可能

である。



38　　会計学研究第47 号

続く 2点目の AI適用の根拠は，AIでは非構造化データの取り扱いが統計よ

りも比較的容易な点である。非構造化データとは，文字・画像・音声などであ

る。予算管理のフィードフォワード型の予測プロセスで利用される情報として

は，たとえば最近でも「緊急事態宣言の発出」「ワクチン接種開始」「米国大統

領の交代」「GoToキャペーン中断」など単純に数値に置き換えられない重要

な定性情報がある。これら非構造化情報は，将来の業績へ大きく影響する。現

状は，回帰分析の計算結果を補足する形で，企画部門の専門担当者が経験と勘

と強い意志により定性要因として職人芸的に補正し予測している。AIであれ

ば，その専門担当者の予測補正ノウハウをある程度は学習することが可能であ

る。

最後の 3点目の根拠は，回帰分析は線形モデルであることから適用できる

データ種類数に限界があるのに対して，AIではデータ種類数に限界がない点

である。ただし，多ければ多いほど精度が高くなるとは限らないので，予測結

果の精度に注意しつつモデル化を進めていく必要がある。

（2）予測プロセスへの AI適用効果

これまでの将来予測にあたっては一般に統計が活用されてきた。ただし，実

務において適用される統計の手法では，線形モデルが前提とされることが多い。

一方，予算管理の予測プロセスでは非線形の予測が必要になる場面が多々あり，

職人芸のような属人的なノウハウが必要とされることが少なくない。

AIによれば，予測された結果である出力データを重視するので，線形 /非

線形を問わず対応可能である。さらに，回帰分析の説明変数に相当する入力デー

タは，回帰分析では許されない欠損データがあっても処理できる。入力データ

の種類数に制限なく，逆に一度モデルを構成してしまえばすべての過去のデー

タを蓄積する必要はない。

以上の統計処理に比較した AIの処理の効果を図表 4にまとめた。
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統計：

回帰分析モデル

AI（機械学習）：

入力データ

予測結果の精度や納得感重視

入力データ

機械学習モデル

予測結果

予測結果

「モデル」の当てはまりの良さ
（R2）重視

・欠損があってはならない
・データ種類数に制限あり
・すべて蓄積の必要あり

・欠損があってもよい
・データ種類数に制限なし
・すべて蓄積の必要なし

図表 4　統計（回帰分析）と AI（機械学習）の処理イメージの違い

（出典）谷守（2019a: 29）を元に加筆修正。

これまでの統計では，要因の説明のつかないデータに基づく回帰分析モデル

の作成は容易ではなかった。それに対して，AIであれば，データの関係性に

説明がつかなくても，そのデータと結果で学習した内容に基づいて予測するこ

とが可能である。期末に向けてリアルタイムにさまざまなデータを種類数に制

限なく大量に取り込むことによって，AIの機械学習は高速に予測結果を算定

することが可能であり，期末の予算達成に向けて頻度よくタイムリーに打ち手

を講じることができるようになる。

その結果，銀行にとっては図表 2に整理した通年度末に向けて数度のみ月次

で予測を行う業務が，機械学習モデルを構築しておくことで相当に手間なくか

なり高速に頻度よく予測結果が算定できるようになる。さらに，これまではそ

の月次の作業だけでも大変であったためにどこの銀行でも想像すらできなかっ

た “週次や日次 ” で予測を行うことも可能になる。そうなると，銀行にとって

は清水（2013a）のいう本来の脱予算経営すなわち予測型経営が可能になるで
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あろう。

もちろん，属人化された限られた専門担当者の予測スキルが AI化されるの

で，担当者の異動があっても予測の精度や品質は保たれる効果もある。さらに，

専門担当者の予測業務と結果に対して，第三者による検証も可能になるという

効果は小さくない。

4．AI予算管理実現のための課題

上述の通り，予算管理へ AIを適用することにより，これまで一部で回帰分

析を行いながら属人的な専門担当者スキルで相当な手間と時間をかけて算出さ

れえる予測に比べて，AIを適用することでかなり効率化され，予測の精度の

面でも効果は高くなることが期待される。

しかし，逆に AIを予算管理へ適用する際に解決すべき課題は何があるのか。

銀行の予算管理実務を元にすれば，大きく次の 3点の課題があげられる。

（1）AIのブラックボックス問題

最大の課題は何より AIで出力された予測結果の根拠が不明（ブラックボッ

クス）な点である。AIは予測結果の納得感を持って経営への適合性を確保す

るものである。そのおかげでモデルの精緻化や入力データの整理と長期蓄積の

必要性というこれまでの課題から解放されている。しかし，予測根拠が不明な

ために役員や関係部署，さらには主たる施策の実行役である現場の担当者から

十分な納得感が得られない可能性がある。AIにより精度および頻度よく予測

結果が算出されたとしても誰も納得せずに，結局のところ目標達成が危ぶまれ

てしまっては本末転倒である。

すなわち，AIの予測の根拠が不明なまま，その結果の納得感の醸成ができ

るのかという論点を解決する必要がある。AIの適用がエンターテインメント

を中心に適用されており，企業のビジネスにはまだ十分に適用されていないの

は，この AIの根拠不明問題が大きい。AIにより予測された結果の根拠が不明

なままでは実際に行動に移せないからである。
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そこで，AIの予算管理への適用においては，予測された出力結果の理由や

要因のブラックボックス問題の解決が必要になる。原（2018； 2019）の最先端

の AI研究を基本的な参考として，管理会計における実務的な適用価値の観点

で検討した谷守（2019b： 97-98）を元に，予測プロセスのブラックボックス

問題解消のための実効性の高い対応案を 3点あげる。

第 1に，ブラックボックス化されていても構わない時限性の高い予測への適

用を優先的に行う方法がある。リアルタイム性が要求される場合や予測が外れ

ても影響リスクがそれほど大きくない場合には，事前の理由や根拠よりも事後

の検証の方が重要である。AIの予測結果を事後に検証ができれば十分であり，

それよりも早く行動する方の価値が高い領域を適用対象にすることも一案であ

る。まずは，要因分析よりも反射神経的に間違わないように対応することの方

が重要で，前向きに実行する意識の方が最優先される領域の予測が対象であれ

ば，ブラックボックス問題は事後検証で課題ではなくなる。

第 2に，人間にとって分かりやすい要因説明を根拠として AIに学習させる

方法が考えられる。人間が納得できる要因説明方法自体を過去の事例から AI

に学習させるのである。将来予測や意思決定の際に，当該企業で戦略上最も重

視している変数や変動要因の多い変数を学び，そこから状況に応じて最も納得

しやすい自然言語で理由を出力する方法を開発することが考えられる。ただし，

これは人間の理解優先を目的とした機械学習による複雑な条件分岐と判断の簡

易化である。すなわち，ランダムフォレストなどの複雑な機械学習モデルを分

かりやすい単回帰モデルに近似させる方法と考えることもできる。

第 3に，ホワイトボックスとブラックボックスの混在するハイブリッドモデ

ル（植野 2017： 15）を構築することが考えられる。ホワイトボックスは演繹

法であり，それと帰納法である AIを組み合わせる方法である。この AIのディ

ダクション化（演繹化）やハイブリッド化は各所で研究中である。

（2）AIの入力データ準備に関する課題

AIを適用するためには，なにより学習するためのデータが必要である。そ
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れも構造化データだけでなく，各種ニュースやコメントなど非構造化データも　　

幅広く用意すべきであり，AIであれば処理可能である。さらに，AIにはデー

タ種類の数には限界がなく，欠損データやばらつきもある程度許されている。

最終的には，予測するための入力データの取得や準備の作業負荷が大きな課

題になることがある。たとえば，銀行の予算管理の場合には，予測するための

足元である実績把握を行う月次や期次の「決算作業」がボトルネックとなる。

その決算の結果を元に AIにより予測することになるが，決算作業に手間と時

間がかかってしまえば AIによる予測時間の高速化の効果は高くならない。管

理会計のための決算作業を RPA（Robotic Process Automation）化などにより

一層の効率化と高速化を目指す必要がある。

別の方法として，決算作業の大本の入力データである仕訳や契約のデータや，

商品別の口座数・平均残高・金利実績，および返済・延滞状況などを直接 AI

モデルの入力データとして取り込むことも検討する価値がある。その場合，ス

キャナで読み込んだ伝票や契約書などの非構造化データを取り込むことにもな

る。

（3）AIのスタンスに関する課題

最後の課題は，予測する際のスタンスの問題である。一般に専門担当者でも，

計数を元に予測する際に「このままだとあぶない」とか「いや，このくらいで

あればいける」とか各人各様であろう。つまり，人間は数字に対する “とらえ

方 ”（見方）が異なるのである。突き詰めれば，コップの水が半分入っている

のを見て「もう半分しかない」とみるのか「まだ半分ある」とみるのかは，担

当者の人間的な感性によるものといえる。現に，銀行でも経営計画では，楽観

シナリオ／悲観シナリオ／中立シナリオと 3本立てで策定するのが一般的であ

る。同様に，投資戦略におけるブルとベアという区別もスタンスの違いの 1つ

である。

AIにより予測結果を算出する際に，この感性やスタンスにより答えが変わ

ることを意味している。谷守（2020）の AI意思決定の検討の参考にした行動
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経済学でいうシステム 1の AI化と同様のものと考えられる。おそらく，将棋

の AIと同様に○○名人の予測の形で表現されるのでないか。人間的な感性や

スタンスによる部分の AIによる学習モデル化であり，学習データ次第となる。

銀行の企画部門の専門担当者の過去の予測データを学習させるのであれば，ど

うしてもその担当者の感性や判断のスタンスが学習されることになる。結局の

ところ，外部の専門家の判断など別のデータを AIに学習させない限り，当該

企業の予測スタンスは過去からの伝統が守られていくことになる。

おわりに

以上の通り，予算管理実務を対象にして，AIの適用可能性を検討した。と

くに，予算管理実務では実際の銀行で実施されている予算管理のプロセスを詳

細かつ具体的に分析した。さらに，現状の予算管理プロセスの分析を元に AI

の適用効果の高い予測プロセスへの適用を検討した。

次に，AIの適用検討では機械学習の1つであるランダムフォレストを前提に，

現状の実務でも一部利用される統計の回帰分析との比較を行った。その結果，

回帰分析が統計分析モデルの当てはまりを優先するのに対して，AIでは予測

結果の納得感が優先されることを明らかにした。そのため，管理会計となじみ

やすいうえ，予測プロセスの効率化と担当者の異動を容易化し，検証もしやす

くなることが分かった。

さらに，AIの予測プロセスへの適用課題を次の 3点にまとめた。1つは予測

結果の根拠不明すなわちブラックボックス問題である。2つ目は，AIに対する

入力データの準備に関する課題である。最後の課題は，AIに学習させる予測

スタンスの問題である。

これら課題を解決すれば，予測の精度が上がり，予測プロセスは効率化され

大幅に高速になるので，頻度よくタイムリーに予測結果を算出できるようにな

り，予測型経営の実効性が高まるものと期待できる。それだけでなく，専門担

当者の属人化を防ぐことができ，担当者の異動と引継ぎ，そして予測ノウハウ

の蓄積による第三者評価も可能になる。
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今後，AI（ランダムフォレスト）を実際の銀行における予算管理の予測プロ

セスに適用した実験機により，従来の回帰分析による予測結果と精度を比較す

る予定である。実際のデータで検証されることによって，AIによる予測型経

営の実効性がより一層高まることを期待している。

最後に，本稿の検討が銀行だけでなく予算管理を行う企業全般の持続的な収

益向上に寄与できることを期待している。

（付記）
本研究は JSPS科研費 JP18K01921 の助成を受けた成果の一部である。
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