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はじめに

　「予算要求しても全く相手にしてくれない」「ヒアリングではいつも高圧
的な態度だし、そのうえ重箱の隅をつつくようなことばかり聞いてくる」
「マイナス査定のための資料要求ばかりしてくる」等々……。
　財政課や予算査定に対するアレルギーをお持ちの方は多いのではないで
しょうか。私自身、予算要求する側、査定する側どちらも経験していて、
予算要求する立場にいる時は同じような思いを持っていました。
　毎年必ず訪れる予算編成。こうしたネガティブな気持ちやモヤモヤ感を
持ったままで業務にあたるのは気分の良いものではありません。
　そこで、市役所人生の約半分を財政部門で過ごしてきた経験から、財政
課がどんなことを考えながら予算査定しているかをお伝えすることで、財
政課や予算査定への印象が変わり、アレルギー解消に少しでもつながると
いいなと思い、この本をまとめることにしました。本書は、財政課との付
き合い方に悩んでいるすべての人が対象です！
　本書は 5章立てです。第 1章では、財政課の本音や財政課が予算編成期
間中に気にしていることなどを、一経験者の立場からお話します。財政課
にたまたま異動しただけなのに（中には希望どおりの異動ということもあ
るかもしれませんが）、その瞬間から財政課職員は弱音を吐きたくても吐
けないプレッシャーと闘っていることがわかれば、細かいところまで確認
したくなる財政課の習性に対し同情してもらえるかもしれません。
　第 2章では、予算要求の基礎をまとめています。予算要求の経験が少な
いみなさんは、この章から読みはじめると、予算編成の流れがイメージし
やすいでしょう。
　第 3章と第 4章は、第 1章の財政課の胸のうちを踏まえて、予算要求関
連の資料作りやヒアリングのヒントになりそうなことを、予算査定での具
体的な事例も織り交ぜながら解説します。
　最後の第 5章では、予算獲得には、予算要求のタイミングだけでなく、
事前の仕込みがとても大切であり、日頃から意識して準備・検討しておく
とよいことを様々な自治体の取組なども紹介しながら説明していきます。
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　自治体により、予算編成の仕組みに違いがあるので、「うちの県・市に
は当てはまらない」といった項目も中にはあるかもしれませんが、なるべ
く共通しそうなものを取り上げてみたつもりです。次の予算要求の時に、
できそうかなと思うものからぜひ実践し、効果のほどを確かめてみてくだ
さい。
　第 4章でも触れていますが、財政課への予算要求は「対峙」する場では
なく、「対話」の場です。住民・事業者のために必要な行政サービスを行い、
わが県、わが市、わが町に住む人、活動する人たちを幸せにしていきたい
といった思いは、予算要求する側も、予算査定する側も同じです。
　限られた財源の中で、住民・事業者の幸せを最大化するにはどうしたら
いいか、それを議論できるのが予算編成です！　どうですか？　予算要求
する側のみなさんにとっても大切で、やりがいのある業務に思えてきませ
んか？

　本書には、財政課の手のうちを明かすような内容も入っていますので、
財政課に所属するみなさんの中には面白くない思いをされる人もいるかも
しれません。
　しかし、日本全体で人口減少が見込まれるなか、各自治体のマンパワー
が不足していくことが考えられます。そうなると予算編成業務に多くの職
員や時間を充てていくことも難しくなってくるでしょう。
　一方、予算案は議会で審議し議決するものなので、いい加減にまとめる
ことはできません。一定の精度が必要です。いかに、効果的・効率的に予
算編成業務に取り組んでいくか。そのためには、財政課のノウハウを予算
要求に関わる人たちと共有して、業務改善を図ることが近道で、「オープ
ン化」がキーワードの今の時代に求められていることだと感じています。
　本書をきっかけに、予算編成に関わる人たちの負担感が減り、結果、予
算編成業務全体の効率化にもつながることを願っています。

　令和 4年10月
 安住秀子
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▲

厳しい財政状況下での予算編成

　決して友好的態度とはいえない財政課職員と面と向かうのがイヤといっ
た理由から、財政課とのヒアリングを苦手としている人がいるかもしれま
せん。財政課職員がそうした態度をとってしまうのは、多くの自治体では
厳しい財政状況にあり、予算編成そのものが大変になっていることが背景
にあると言えます。
　財務課では、以前は、「計上見合わせ」や「所要額を精査して計上」といっ
た査定をしつつも、各部署のイチ押し事業など、ヒアリングで説明を受け
て必要性を理解した事業は、要求どおり予算を付けられるように、課長査
定、局長査定、首長査定に臨もうと準備できたものです。それも、それだ
けの財源を見込むことができていたからです。しかし、残念ながら今は要
求を「切る」ための査定にシフトしています。

【出典】「新しい自治体財政を考える会」調査報告資料（令和 3年 8月）より筆者作成

■図表 1 - 1 　予算編成の課題

事業の縮小/廃止

財源確保

経常経費の増大

編成業務量の多さ

財源制約の中、枠を超えての要求

査定方法の見直し/模索

配分額の決定
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査定するのはなぜ？
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　図表 1 - 1 を見てください。これは、815自治体の財政課を対象に実施し
たアンケート調査（回答316自治体）の結果です。予算編成における課題
として、34％の自治体が「事業の縮小／廃止」を、16％の自治体が「財源
確保」を挙げています。
　事業の縮小や廃止と回答する割合が他に比べて大きいことから、予算編
成には行き詰まり感がつきまとっていると言えます。
　財政課職員は「切る」ための査定の最初のステップを踏まなければなり
ません。「切る」ための査定は、財政課職員にとってもつらいことなのです。

▲

「きりしろ」づくりは本末転倒

　「どうせ財政課に査定されちゃうなら、その分余計に予算要求しておけ
ばいいよね」と見込み以上の予算額を要求していませんか？　こうした「き
りしろ」をいくつも設けておいて、査定でひっかからなかったら儲けもの！
なんて思っていたら、今度からは、ぜひ見込額ベースでの要求に見直して
ほしいと思います。
　予算編成は「入りを量りて出ずるを制す」。みなさんは、その事業・行
政サービスが住民・事業者の幸せにつながるとの視点で財政課に予算要求
しているはずです。しかし、そのための「入り（財源）」が追いついてき
ません。
　ご存じのとおり、自治体の行政サービスは様々な分野で提供されていま
す。こうした様々な分野で必要とされる行政サービスを、限られた「入り
（財源）」の中で提供するために、「全体最適」の考えで予算をまとめてい
かなければなりません。「予算がついたら儲けもの！」という感覚での予
算要求が、他の事業にとっては、しわ寄せとなっているかもしれません。
　先ほどの図表 1 - 1 をもう 1度見てください。14％の自治体が「編成業
務量の多さ」を挙げています。きりしろを作ることにも、その査定にも時
間がかかります。こうしたことばかりに予算要求側、予算査定側の両者が
気をとられると、財政課からの余計なヒアリングや資料要求につながりか
ねません。きりしろを作る必要はないこと、ご理解いただけましたか？
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▲

原則、すべての事業が対象

　「前年度から継続している事業ならば予算が付くだろう」。こう思って、
いざヒアリングに臨んだら、財政課に見直すように言われ、腑に落ちない
思いをしたことはありませんか。
　予算要求にあたっては、すべての事業が見直しの対象になるという心積
もりでいておくに越したことはないでしょう。
　予算要求書を作るときには、事業の進み具合にあわせて、要求額は昨年
度と同じでいいのか、それとも増やすのか、減らすのか考えてから取り組
むことが必要です。全く同じ内容になることはあまりないはずです。
　事業の必要性や効果を自己点検し、財政課に訊ねられたら答えられるよ
うに準備しておくことも重要になってきます。

▲

工事を止められるか？

　「工事を止められるか？」。これは、財政課職員時代に、予算査定の中で、
当時の上司から投げかけられた言葉です。複数年にわたる工事で、債務負
担行為が設定されているものもありました。
　進行中の工事を止めてまでも財源を捻出する。聞いた時には、「そんな
こともあるのか」と驚きました。もちろん、財源がひっ迫している中では、
このような上司の発言があってもおかしくはありません。
　債務負担行為が設定されているからといって、全く見直しができないわ
けではありません。財政課としては設定外の工事も含めて、工事の状況を
確認して報告しなければなりません。

4 既存事業が見直し対象に
なるかどうかの基準は？
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　急遽、事業所管課にお願いして、工事現場を確認させてもらうことにな
りました。
　結果的に、すべてを工期どおりに進めていくことが妥当との査定となり
ましたが、このように、進行中の事業であっても、見直し対象となること
はあり得るのです。

▲

一般財源を多く使っている事業は狙われやすい！

　すべての事業が見直し対象とはいっても、やはり財政課に目を付けられ
やすい事業というものが存在します。それは、一般財源を多く使っている
事業です。
　少額事業をいくつも査定しても、労力の割には大きな財源確保とはなり
ません。例えば、横浜市の令和 4年度予算の一般会計事業数は約2,100事
業です。このうち、一般財源活用額の多い上位100事業で、 9割以上の一
般財源を使っています。
　財政課の本音としては、こうした一般財源を多く使っている事業から財
源が出てくるといいなと思っているはずです。
　もちろん、上位100事業には、人件費、公債費、法定事業である生活保
護費や、介護保険事業費会計繰出金などの社会保障経費のように、義務的
な事業もあります。また、下水道事業会計繰出金など、総務省の繰出基準
に基づき、一般会計負担がルールとなっているものも含まれています。そ
うすんなりと財源が出てくるわけではないのですが、それでもとても期待
してしまいます。
　ですから、義務的な事業でなく、一般財源を多く使っているような事業
を担当されているみなさんは、財政課が「見直しできるところはないか」
との狙いを持ちながらヒアリングしていることを意識しておくとよいかも
しれません。
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▲

3 年分の仕事を並行している

　予算や財政に関する業務は、予算・執行・決算の 3つに大きく分けられ
ます。これらの業務は 3年分にまたがっており、今年度（ｎ年度）には、
次の 3つを同時並行で処理しなければなりません（図表 2 - 3 ）。

　①昨年度（ｎ－ 1年度）の決算
　②今年度（ｎ年度）の執行
　③来年度（ｎ＋ 1年度）の予算

　これらに加え、予算執行では、状況に応じて補正予算を組むこともあり
ます。当初予算ほど大がかりではないものの、要求書の提出から予算案作
成までの業務に対応する必要があります。
　予算編成はコアとなる繁忙期があるとはいえ、年間を通じて行う傾向に
あります。予算・執行・決算の 3つの中でも、予算要求し、予算額を確保
することにエネルギーをかけがちです。
　しかし、付いた予算を効果的・効率的に執行すること、その結果を決算
としてしっかり説明することも大切な業務です。これら 3つの業務をバラ
ンスよくこなすことを意識するとよいでしょう。
　事業所管課のみなさんの予算や財政に関する業務繁忙期は、自治体に
よっても異なりますが、イメージとしては図表 2 - 4 のとおりです。
　異動して 1年目の部署では特に、これらの繁忙期を意識しながら、通常
業務の繁忙期なども加味して、スケジュールを立てていくとよいでしょう。

2 予算に関わる業務の
全体像を知ろう
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■図表 2 - 3 　予算や財政に関する業務イメージ

決算執行（n 年度） 予算

決算執行（n＋1 年度） 予算

決算執行（n－1 年度）

n 年度の業務

予算

■図表 2 - 4 　予算や財政に関する仕事の節目と繁忙期

仕事の節目と繁忙期

昨年度の決算 ・出納閉鎖期間（４月１日～５月31日）
・決算議会（秋～冬頃）

今年度の執行
・事業計画に沿って実施する期間（おおむね通年）
・ 必要に応じて補正予算要求（議会会期のタイミン
グ）

来年度の予算
・予算編成方針の通達（秋頃）
・予算要求書の提出締切（秋頃）
・財政課ヒアリング（秋～冬頃）
・予算議会（冬～年度末）


