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はじめに

　財政担当には、自治体全体の財政運営を司る財政課の職員と、事業を
執行する部署で予算や決算などを担当する職員の２通りがあります。
　皆さんが、どちらの財政担当になったとしても、おそらく新人職員で
はないでしょう。いくつかの職場を経験し、あるいは１つの分野の専門
家として、成果を上げてきたからこそ、財政担当に抜擢されたのです。
　ですから、自信を持ってください。
　でも、決して過信してはいけません。なぜなら、皆さんがこれから相
手にするのは、財政担当になる前の皆さんのように、それぞれの部署で
力を発揮している職員ばかりだからです。
　財政担当になる前、バリバリ仕事をしていたときのことを思い出して
ください。皆さんは、自分の仕事が自治体の仕事の中で重要な位置を占
め、これからも永遠になくなることはなく、今の執行方法が最良の選択
であると考えていたに違いありません。そして、仕事の中の重要なポジ
ションを任され、そこで最高の仕事をしてきたことでしょう。「この仕
事は他の職員に任せられない、心配だ」そう思っていたはずです。
　ところが、実際はどうでしょう。皆さんがいなくても仕事は滞ること
なく順調に進行しています。所詮、役所の仕事とはそんなものです。
　でも、がっかりしないでください。
　その仕事をよく見てみると、皆さんの発想やアイデアが引き継がれて
いることがわかります。役所も少しずつですが、進化しているのです。
　これから先、財政担当になった皆さんは直接、事業に携わることはで
きません。財政担当にできるのは、事業に携わる職員の発想やアイデア
が実現し、仕事に活かされるよう、支援することです。仕事は“ヒト”、
“モノ”、“カネ”、“情報”、４つの要素で動いています。皆さんはそのう
ちの１つ、“カネ”を握っているのです。
　もう一度、皆さんが財政担当になる前、バリバリ仕事をしていたとき
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のことを思い出してください。皆さんは確かな「目標」を持っていたは
ずです。「目標」がなければ「成果」は見えません。「成果」を見せるこ
とができたからこそ、財政担当に抜擢されたのです。
　もう、おわかりですね。
　財政担当になって最初にやらなければならないのは、“カネ”勘定で
はなく、「目標」を１つにすることです。財政担当である皆さんと事業
に携わる職員の「目標」が同じでなければ仕事は進みません。
　職員からたくさんの要求が上がってくることがあります。一方、自治
体の使える“カネ”（予算）には限度があります。皆さんは、さまざま
な場面でどれに優先して“カネ”を使うのか、使わないのか判断しなけ
ればなりません。
　そうです。この判断の基準となるのが「目標」です。
　「目標」を達成するため、皆さんが最善の道を選択すれば、事業に携
わる職員の信頼を得ることができます。反対に、皆さんの判断がぶれて
しまっては、職員の信頼を得ることはできず、仕事は進みません。
　繰り返しますが、財政担当になった皆さんは直接、事業に携わること
はできません。でも、事業に携わる職員と「目標」を１つにし、職員の
発想やアイデアを仕事に活かし、「成果」を共有することはできます。
そして、それこそが財政担当である皆さんの仕事なのです。
　財政担当には、全庁の財政運営を司る財政課の職員と、事業を執行す
る部署の中で予算や決算などを担当する職員の２通りがあります。両者
が激突する場面が「予算査定」です。
　もう、おわかりですね。
　「予算査定」は、敵味方に分かれて“カネ”（予算）のやり取りをする
戦場ではありません。
　そうです。「予算査定」は「目標」を１つにする場なのです。
　本書が、皆さんにとって最善の道を選択する一助になれば幸いです。

　2015 年９月
定野　司
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　財政担当には、自治体全体の財政運営を司る財政課の職員と、事業を
執行する部署で予算や決算などを担当する職員の２通りがあります。
　両者は密接に関連していて、例えば、予算編成は「要求なきところに
査定なし」といわれるように、各部局の予算要求（予算見積り）があっ
て、初めて進めることができます。また、予算要求にあたって、各部局
の財政担当は、予算を執行する各部局内の課係に必要な情報を求めます
から、財政担当とは予算を作り、予算を執行する、すべての担当（職
員）を指すことになります。
　本書では財政課の仕事を中心に解説しますが、予算編成が財政課と各
部局の調整作業の連続であるように、財政課の仕事の対極には必ず、各
部局の財政担当の仕事があります。したがって、財政課の仕事を知るこ
とができれば、各部局の財政担当の仕事を知ることもできるのです。

　財政課がどんな仕事をしているのか、Ａ市の事務分掌をみてみましょ
う。もちろん、詳細については、後ほど解説します。
①財政計画に関すること
　単年度の「つじつま」合わせだけでなく、中長期的な見通しを持つと
いうことです。
②予算編成に関すること
　１年度の間に必要な経費（支出）とその財源（収入）を歳入歳出予算

財政課と各部局の財政担当

財政課の仕事は予算編成だけではありません

11◎…財政担当の
	 仕事って？
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としてまとめます。一口に「予算」といいますが、予算には、歳入歳出
予算を含め、全部で７つの事項が定められています。
③予算の配当と執行に関すること
　議決された予算を各部局に配当し、適正に執行されるよう管理します。
④資金計画に関すること
　歳入歳出（収入支出）の予定を把握し、計画的に資金を運用します。
⑤地方交付税に関すること
　地方交付税の計算を行います。
⑥地方債に関すること
　地方債による資金の借り入れ、償還を行います。
⑦決算統計及び財政分析に関すること
　決算統計や財務諸表を作成し、その内容を分析、検討します。
⑧財政事情の公表に関すること
　財政状況を住民にお知らせします。
⑨財政の総合調整に関すること
　お金にまつわることは何でもやるということです。
　このように、財政課の仕事は予算編成だけではありません。

　お金持ちの家でも、そうでない家でも、財布を預かっているお母さん
が口を揃えて「家計は苦しい」と言うように、自治体の財布を管理して
いる財政課は常に「財政は厳しい」と言います。
　首長が「あれがしたい、これがしたい」と言っているのに、財政課は
なかなか首を縦に振ろうとしません。
　「財政は厳しいと言うけど、毎年度の決算は黒字だし、今年もちゃん
と予算が組めたじゃないか！」と思う方もいるかもしれません。
　そのとおりです。
　確かに、もし最初から各部局の要求する歳出総額が歳入総額と一致す
るか、それ以下なら、膨大な事務量を伴う「予算査定」は必要なくなり
ます。

お金があってもなくても財政は厳しい
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　首長は、毎会計年度予算を調製し、これを議会に提出しなければなり
ません。これは首長に専属する権能です。公営企業の管理者は予算原案
を調製しますが、首長は管理者の作成した原案に基づいて予算を調製
し、年度開始前に議会の議決を経なければなりません。予算の編成（調
製）、執行の手続きは法令によるほか、各自治体の予算事務規則などで
定められています。
　自治体の予算編成は前年度出納が閉鎖（５月 31 日）され、決算の数
字が固まるころから始まります。図表 36 は当初予算編成の流れを示し
たもので、これに年数回の補正予算の編成が加わります。

予算から決算まで２年間

51◎…予算編成の流れ

図表36　当初予算編成の流れ

12～2月

国

予算案

財政課 事業課地方財政計画
翌年度予算

要望 首長議会
査定

予算の公表

予算要求

予算査定

内示

予算の配当
予算の執行

提出

議決

決算の認定

行財政運営方針
予算編成方針
組織定数方針

翌々年９～12月 翌々年５月

翌年４月～翌々年３月

9～10月

12～1月

翌年
3月

～12月

予　算

　決　算
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　補正予算は当初予算に比べて、その範囲、規模が小さいこと、緊急性
が求められるため短時間で編成しなければならないことを除けば、手続
き的にはほとんど変わりません。

　図表 37 の例では予算編成方針策定の前に事前ヒアリングを実施して
います。これは、首長が事業課にシーリング（要求額の上限額）の設定
や、予算（財源）の枠配分を行うためです。
　指示がないと動かない「指示待ち組織」に対し、事業課に一定の権限
と責任を与える「分権型組織」では、首長と事業課とのコミュニケーショ
ンを密にすることが重要です。
　また、現在、自治体の多くで行政評価が導入されています。行政評価
が導入された当初は、予算編成の流れとは無関係に評価が行われ、その
存在意義が問われたこともありました。その反省から、現在では予算編
成の流れに乗せる工夫が見られます。
　図表 36 の例では、議会の決算審査までに行政評価を終えることになっ
ており、評価結果が審査の材料になります。予算要求作業中の事業課は、

事前ヒアリング

図表37　当初予算ヒアリングの流れ

事業課首長議会

事前ヒアリング

予算編成方針

予算査定

行政評価

中間ヒアリング

前年度
決算
審査

要望

7月

9月

10月

8月

12月～1月
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　財政担当は「予算を握っている」と思われていますが、実は違います。
　予算を握っているのは、もちろん、首長です。
　図表 63 は、財政担当を中心とした情報、意思決定の流れを示したも
のです。財政担当（財政課）である皆さんには３方向に交渉する相手が
います。
　上司、同僚、各部局の財政担当（または事業課の担当職員）です。
　財政担当は、各部局の財政担当とともに、上司を通じて予算を握って
いる首長に「YES」「NO」と判断を求めるのが仕事です。
　もちろん、「NO」ということもあります。

上司・同僚・事業課との３方向の交渉

81◎…財政担当の
	 ３方向の交渉

図表63　情報・意思決定の流れ

財政担当
（財政課）

同僚
各部局の財政担当

事業課の担当職員

首　長

上　司 上　司
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　施策の選択と集中をしなければ立ち行かない財政状況の下で、予算は
「付ける」ばかりではありません。予算を「付けない」という判断は重
要な判断ですし、「なんで予算を付けないの？」という議会や住民の問
いに答える責任は、予算を付けたときよりずっと重いものです。きちん
と説明するためにも、３方向の交渉を通じて議論を深めておく必要があ
ります。
　予算が付いても、付かなくても、無駄な議論などありません。

　交渉とは、相手に自分の意見を通す、認めさせることです。しかし、
交渉は相手のあることなので、全部が全部、自分の思いどおりに運ぶわ
けではありません。相手の要求をよく聞き、同意できる点、同意できな
い点を分けて整理します。
　そのためには、皆さん自身が自分の意見を持たなくてはなりません。
　自分の意見がないと、上司や同僚との交渉でも自分の意見を述べるこ
とができず、上司や同僚の意見を丸飲みすることになります。それが事
業課の要求に沿ったもの、つまり、予算を付けるという結果ならまだし
も、そうでないときでも、それを事業課に説明するのは財政担当である
皆さんの仕事です。そんなとき、
　「上司や同僚が○○と言ったから」
　これでは、ただのメッセンジャー。とても財政担当とは呼べません。
　合意できる点が多ければ、譲歩案を提示して交渉を続けます。
　「□□の部分について予算化できるよう上司を説得しましょう」
　「△△を条件に予算化できるよう調整しましょう」
　反対に、合意できる点が少ないときは、問題点が整理されたことを成
果として、いったん交渉を中断しましょう。自分の意見が首長や上司の
方針と相違していないか、同僚に受け入れられる意見かどうか、確認す
る必要があるからです。
　何より、再考する時間を稼ぐことができます。

事業課との交渉には自分の意見を持つ
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