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第6章

フィードフォワード管理簿記の可能性

6.1 はじめに

本章では， 伝統的にフィードパックによるアカウンタピリティ遂行の装置とし

て位置づけられてきた複式簿記について， フィードフォワードとコントローラピ

リティの視点からその論理的拡充の可能性を探り， フィードフォワード管理簿記

とフィードパック管理簿記からなる管理簿記体系の構築という一つの試輸を展開

してみたい。

ここで「管理簿記Jという視点が準備されているが， この管理と簿記との強い

結びつきを意識した管理簿記というものについては， 一部で興味深い成果が残さ

れており， その成果をフィードフォワードとフィードパックの視点から分析する

ことによって得られる見識から， 実は簿記論におけるいくつかの重要な課題へと

接近する手がかりを得ることができると思われる。

したがって本章では， フィードフォワードという概念のもつ会計的な意味の追

究の試みの一環として， 管理簿記についての先学の成果を踏まえながら， その接

点に構想されうるであろうフィードフォワード管理簿記というものの可能性とそ

の意味を検討し， そこから得られる視点から複式簿記についての若干の考察を試

みてみることにしたい。

そこで以下では次のように輸が展開される。

まず最初に標準原価簿記， 機会原価簿記， および目標原価簿記として展開され

てきた管理簿記の発想を， 構造と機能という視点から概説していく。

次にフィードフォワードとフィードパックという対になる二つの視角からその

展開過程を検酎 ・整理することによって， フィードフォワード管理簿記とフィー

ドパック管理簿記の原理を抽出していく。
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さらに， そのフィードパック管理簿記からフィードフォワード管理簿記への展

開がもっ意味を， 伝統的に理解されている工業簿記発展の系譜のなかにそれを位

置づけることによって見いだしていく。

そして最後に， フィードフォワード管理簿記の可能性とその理論的含意を， ア

カウンタピリティとコントローラピリティという視点との関わりのなかで検討す

ることにしたい。

6.2 管理簿記の発想、と展開

6.2.1 管理簿記の発想

管理簿記とは， 文字通り管理と簿記との強い結びつきを意識したものである。

との簿記と管理の結び、つきを考えるにあたっては， たしかにいくつかの視点が考

えられる。

例えば大きな視点としては， 簿記それ自体が本来， 管理のために生まれでてき

たものであると考えるものがあろう。 例えば資本論における「過程の統制と観念

的総括Jという簿記の一般規定(西村明[198 2a][1989J)や， 複式簿記生成の論

理を財産管理計算としての数量計算から価値計算への展開と捉える視点(馬場克

三[1975J)などがそれに該当しよう。

また工業記録の発生に始まり， やがて商的工業簿記の段階を経て完全工業簿記

へといたるという経営簿記と営業簿記との「統合J問題の視点も考えられる(木

村和三郎 ・ 小島男佐夫[1967]， 吉田良三[1928J， 山下勝治[1976Jなど)。 その発

展の系譜に見られるような製造勘定の生成や製品勘定の分離などは， 少なからず

管理上の問題と結びついていると言えるだろう。

しかしながら， 本章で取り扱う管理簿記というものは， とくに以下のような視

点にその発想の源をもっている。

例えば標準原価計算から標準原価簿記への歴史的な展開に代表されるように

簿記機構の「外Jで行われていた「統制計算」が「損益計算」を担う複式簿記機
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図表6-1

構の「内Jに有機的に取り込まれてくるという段階に着目するととができるだろ

う。 つまり管理簿記の発想とは， この伝統的に「勘定処理の通算方式から非通算

方式への転換J (岡本清[1994]405-406頁)として知られる問題についての歴史

的な考察を通しで見いだされたものなのである。

すなわち通常の実際原価簿記においては， 図表6-1のように， 最初から最後ま

で実際原価のみで処理が行われていくと考えることができる。 とれが「通算式J

による勘定処理と呼ばれるものである。

ととろが実際原価制度における予定価格制度や標準原価制度のもとでは， 図表

6-2のように， どこかの点で実際原価が予定原価や標準原価に置き換えられて，

以降はその予定原価や標準原価で処理がなされていくと理解できるだろう。 とれ

が「非通算式」処理と呼ばれるものである。

さてこの通算方式から非通算方式への歴史的な転換点をどのような段階に認め

るのかという問題の考察を通して， 管理簿記の発想は明確なものとなってくるの

である。

l実際原一門語l�ml

し糊

図表6-2
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6.2.2 管理簿記の展開

(1 ) 標準原価簿記の情造と機能

すなわち標準原価簿記の成立過程を分析する西村明[1983]によれば， 原価勘定

の借方・貸方のそれぞれに実際原価と標準原価を並記しながら， 標準原価に対す

る実際原価の「比率」を表示する双記法(dual plan)の原型がハリソン(Harri son， 

G.C.)に見出されている(西村明[1983]106・109頁)。 それは図表6-3のような

流れを採っていた。

しかしこれは， 比率という形で一定の「管理指標Jを勘定上において「表示」

することには成功しているものの， その管理指標は勘定のもつ固有の機能によっ

て「獲得Jされたものではなく， 勘定の「外Jで計算されたものを表示する場と

して勘定が選択されたにすぎなかったと考えることができる。

またそこでは標準原価が勘定上に記載されてはいたものの， 未だ実際原価によ

る損益計算が求められていた段階であったため， 損益勘定へと振り替えられてい

くのは実際原価のみであって， 標準原価は損益計算と有機的に結合されてはいな

かったと考えられている。

つまり確かに損益計算と有機的な統合関係を有してはいた一つの勘定上の借方・

貸方両面に実際原価と標準原価とが「並置Jされ， 比率という形で一定の管理指

標が表示されてはいたが， それは勘定「上Jで管理指標を「獲得」するという目

的に導かれて， 勘定のもつ「差引計算」という固有の機能を有効に利用したとい

うものではなく， また損益計算のために損益勘定へと振り替えられていくのも実

|実際原価一実際原価標準原価岬|実際原価標準原価牌一実際原価
xx XX xx I xx xx XX 

図表6-3
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l実際原価一実際原価l標準原価ー標準原価|実附ぬ
|不服 ー不働費

助叩賦

図表6-4

際原価のみであった。 したがってこの段階は， 結局は処理の原則は未だに実際原

価による通算方式のままであったと理解できるのである。

一方で， チャーチ(A. H. Church)においては， 一つの勘定の上で， 借方には実

際原価を， 貸方には標準原価を配置しながら， 勘定の上で借方の実際原価と貸方

の標準原価との問での「差引計算Jによって「原価差異Jを認識しようとする分

記法(partial plan)の原型が確認されている(西村明[1983]109・111頁)。 それ

を図示すれば図表6-4のようになる。

ここでは勘定を「差引計算の場J(西村明[1983]111頁)と捉えて， 借方に実

際原価を， 貸方に標準原価を配置している。 つまりハリソンにおいては両者を貸

借のそれぞれに「並置Jしていたのに対して， チャーチにおいては両者を貸借に

「対置」しており， 勘定の上で借方と貸方の問で差引計算を行うことによって

「不働費jという生産能率を判断するための「管理指標Jを勘定上で「獲得Jす

る試みに成功しているのである。

しかしこのチャーチの場合には， 逆に今度はその勘定が総勘定元帳とは完全に

は統合されていない ものであった， 換言す れば損益計算との有機的な結びつき が

不十分な勘定の上であったため(西村明[1983]110・111頁)， やはりととでもま

だ非通算方式の成立にはいたっていないと考えざるを得ないのである。

しかし この分記法の試みを， 損益計算と有機的に結びついた勘定上で行うこと

に成功し， 通算処理から非通算処理への明確な転換を示したものとして， ジョー
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ダン=ハリス(J. P. Jordan and G. L. Harri s)が挙げられている(西村明[1983]111

ー114頁)。

すなわち彼らにおいては， 損益計算と有機的に結びついた勘定の上で， 借方に

は実績である実際原価を， 貸方にはあるべき数値としての標準原価を対置しなが

ら， 勘定の上で借方と貸方の問での差引計算を行うととによって， 能率指標とし

ての原価差異の認識が行われている。 そしてその認識された差異を損益勘定へと

振り替えることによって， 再び標準原価か 与 実際原価へと戻す という処理が行わ

れているのである(図表6-5)。

つまりこのジョーダン=ハリスにおいては， それまで勘定の「外jで行われて

いた，

標準原価一実際原価=標準原価差異

という差引計算による統制計算が， 勘定のもつ差引という固有の機能を意識的に

利用しながら， 損益計算と有機的に統合している勘定体系の「内Jで行われてお

り， かつそれ以降は標準原価によって損益勘定までの処理がなされるため， 原価

差異を損益勘定へと振り替えることによって再び実際原価へと戻す という非通算

方式が確立しているのである。 そしてここに， 勘定の持つ差引計算機能を積極的

に利用しながら， 通常の工業簿記体系の内で損益計算との有機的な連携を保持し

ている勘定上において， 一定の管理指標を経常的に獲得しようとする「管理簿記J

の形成を見いだす ことができるのである。

7if-吋;::-開価|標準原価一両

図表6-5
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さて， この管理簿記の萌芽としての「標準原価簿記Jは， まずその構造的な面

から見てみると， r管理指標を獲得するJための勘定を「管理勘定(1: Jと呼んで

おけば， 実際原価と標準原価との差引による原価差異の認識を行うための管理勘

定として， 通常の工業簿記体系における既存の勘定(例えば製造勘定など)をそ

のままうまく利用しながら， 通常の工業簿記体系の流れを損なわないようにして

統制計算が遂行されていると理解できょう。 例えば， 分記法(パーシャル・ プラ

ン)においては製造勘定が， 単記法(シングル ・ プラン)においてはその製造勘

定の前の段階に位置する直接材料費勘定などの機能別原価費目勘定が選択されて

いると理解できょう。

またその認識された原価差異を損益勘定に振り替えるという会計処理は， 損益

勘定において標準原価を再ぴ実際原価へと戻しているという意味に理解できる。

そもそも「原価差異J勘定を設ける意義については， 一方では勘定における差引

計算によって獲得された管理指標としての原価差異を「表示」する場としての意

味があるのは言うまでもないが， 他方では原価差異の処理方法は多岐にわたるた

め(例えば『原価計算基準』第5章は原価差異を売上原価と期末棚卸高へと賦課

するのを原則としながら例外的に標準原価差異のうちの異常分は非原価項目にす

るよう定めている)， 会計処理的要請から見ればその多様な処理に対応するため

に一時的に「原価差異」勘定へと振り替えておくという意味がある。

この点で損益勘定は， r管理指標を得るために入れ替えられてしまった元の数

値へと再び戻すJための「調整勘定(2:Jとして機能していると考えることができ

ょう。 後述するが， との既存の工業簿記体系を損なわないという点が， r管理簿

記jの一つの重要な要件となるのである。

次に機能的な側面から見てみると， 標準原価簿記がその内に取り込んだ標準原

価管理というものは， 事前に標準原価をいわば原価の「上限」として設定して，

(1) ここで念のために付言す れば， これは同種同質の多数の勘定を統括するために総勘

定元帳に設けられる， 一般に「統制勘定(controlling account) Jと称されるものと

は異なる意味を付された概念であることに留意されたい.

(2) また先と同様に， これも補助元帳と総勘定元帳との貸借関係を調整し照合するため

に設けられる， 一般に「調整勘定(adjustment account) Jと呼ばれるものとは異なる

という点に留意されたい
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事後にそれと実際原価との差異を把握して管理に役立てようとするものであるた

め， それは「事後上限統制」行為として理解できるだろう。

したがって標準原価簿記は， r事後上限統制jに必要な原価差異を簿記上で認

識することをその目的としており， その指標をもって， 生産という部分領域に関

する「短期計画の執行Jを対象とした「短期部分管理」としての「現業管理(

operational control) Jの状況を勘定の上で「事後」的に測ろうとする「現業管理

簿記Jであるという点に特徴が認められるのである。

(2) 僚会原価簿記の構造と機能

さて次に， との歴史的に抽出された管理簿記の視点は， デムスキー(J.S.Demski

)の事後会計システムにおける機会原価思考をもそこに取り込むととによって

さらなる理論的な展開を見せることになる。

すなわち西村明[1988b]は，標準原価簿記の分析から得られた管理簿記の発想を

活かし， 同じく勘定のもつ差引計算機能を積極的に利用しながら， 損益計算と有

機的に結びついた勘定体系のなかで， デムスキーの事後会計システムにおける利

益差異分析と機会原価の認識を行おうと試みる。

一般に， 事後会計システムにおいては以下の4つの差異計算が行われ， そとか

ら利益差異としての機会原価が計算される。

事後最適原価一事前最適原価=原価予測差異

事後最適原価一実際原価=原価機会差異

事前最適売上高一事後最適売上高=売上高予測差異

実際売上高一事後最適売上高=売上高機会差異

原価機会差異+売上機会差異=機会原価

この機会原価計算におけるひとつの特徴は， 事前の環境条件の予測のもとで最

適なものとして設定される「事前最適J原価や「事前最適J売上高は， 事前には

計画執行過程を統制するための「基準Jとして位置づけられているが， その基準



フィードフォワード管理簿記の可能性第6章
フィードフォワード管理簿記の可能性第6章

が適切なものであったかという視点から事後に環境条件の変化を織り込んだ形で

「事後最適j原価や「事後最適」売上高の存在の新たな基準として再設定される

へと転化し「対象j事前最適値は今度はその基準でもって評価されるもとでは，
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てしまうという部分であろう。

このような事後最適(eÃ pos t)管理思考のもとで遂行される差異認識計算と機

勘定の持つ差引計算機能の積極的な利用を通じて勘定体系に組み会原価計算を，

図表6-6の機会原価簿記である。込んだものが，

先の標準原価簿記の構造と同様に， 機会原価まず構造的な面から見でみると，

しかし簿記においても通常の工業簿記体系の流れを損なわないようにしている。

管理指標とおよび損益勘定の問に，売上勘定，通常の売上原価勘定，ことでは，

しをいくつか有機的に「挿入jしての種々の差異を認識するための 「管理勘定」

(図表6-6における点線枠内の「原価機会差ているという点で一つの進展がある

および「売上高予「売上高機会差異J勘定，「原価予測差異J勘定，異J勘定，

担IJ差異j勘定の4つを指す)。

またそとで得られた種々の差異を振り替えて再び元の数値へと戻す「調整勘定J

ここでさらにいとしての役割を損益勘定が担っているという点も確認されよう。

えば， 統制計算の要請のもとで「損益勘定Jにおいて行われる種々の損益数値の

この視獲得 計算も実は統制計算のー形態として理解することができるのであり，

という管理指標を創り出す「管理勘定」「損益J種々の点からは損益勘定にも，

思匝
監
鰍
@車

皆
川「
限

この損益勘定を管理・ 調整勘定としての意味も見いだすことができるのである。

次節以降でさらに検討するととにする。と理解する合意については，

「事後上限上述の標準原価簿記においては，次に機能的な面から見てみると

「短期部分管を担う主として生産 「計画執行j「原価差異Jが，のための統制J

「現業管理」能力を反映したものとして位置づけられてとしての生産管理の理j

線形計画法などによ「短期J的な制約条件のもとで，しかしながら同じくいた。

においてる数学的最適思考から導かれる機会原価を組み込んだ 「機会原価簿記j

事前最適売上高

事後にそこからの差異を把握しようと

は， 事後上限統制のための原価差異による生産管理だけでなく，

として事前に設定しながら，を「下限値J
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する「事後下限統制Jのための「売上高差異jを認識しようとする。 これによっ

て， 販売「計画執行Jを担う短期部分管理としての販売管理にまでその対象が拡

張されているのである。

またさらに， とれら生産管理や販売管理を担う下位の短期部分管理の現業管理

能力だけでなく， より上位の階層に位置して「計画策定Jを担当する「短期全体

管理Jの「総合管理(management control) J能力についてまでも， 損益計算と

有機的に統合した勘定体系のなかで， それぞれの管理能力が原価と利益に与えた

インパクトを区別しながら「事後J的に明確にしようとする。 つまりそのために，

事後最適思考のもとでの「利益差異j分析を管理・ 調整勘定としての損益勘定に

おいて行おうとするのであり ， ここにも標準原価簿記からのひとつの進展が見 ら

れるのである。

すなわち一方では， 原価予測差異と売上高予測差異という管理指標によって，

「事後上限・下限統制」における「計画策定」管理者の「環境変化予測J能力が

「事後j的に把握される。 また他方では， 原価機会差異と売上高機会差異からな

る機会原価を管理指標としで， r事後上限・下限統制Jにおける「計画執行j管

理者の「環境変化対応J能力が「事後」的に把握される。 そしてこれらによって，

各レベルの管理における短期的な意思決定がもた らした帰結を， 利益差異分析の

形で「事後J的に評価できるようになっているのである。

そしてこのような形で， r事後上限統領JJとしての原価管理や「事後下限統制J

としての売上高管理にた・ずさわる様々なレベルにわたる「計画策定J管理や「計

画執行J管理の責任範囲をそれぞれ明確に 区別しながら， r日々系統的・全面的

に認識・統制するJ(西村明[1988]102頁)ための管理簿記体系が形成されてお

り， そとには「短期部分管理jとしての「現業管理Jを内包した「短期全体管理j

としての「総合管理Jに資する「総合管理簿記jが構築されていると理解できる

のである。
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(3) 目標原価簿記の構造と機能

次にとのような管理簿記の発想は， さらには現代管理会計論の主要な議題であ

る原価企画(Target Costing)や原価改善(Kai zen Costi ng)をもその対象に捉

えようとすることによって， 重要な進化を見せることになる。

この原価企画や原価改善などを複式簿記機構と結びつけていこうとする必要性

は， 例えば河田信[1996]239頁にも主張されているし， また最近では佐藤進[1998]

および(初日本機械工業連合会編， 佐藤進・木島淑孝著[1998]などにおいて標準原

価計算と並ぶものとして「許容原価計算Jの基準化が試み られており， その簿記

処理の問題などへも本論は一定の示唆を与え得るものであると考える。

ここでは西村明[1991]において提示されている構想をもとに， 私見を加えて

「目標原価簿記Jなるものを展開してみると， そとでは原価企画や原価改善の発

想、を年度期間損益管理のレベルに素直に生かし， かっその基礎に伝統的な標準原

価簿記の構造を据えながら， 以下のような差引計算を期間損益計算の勘定体系の

上で行おうと試みる(図表6-7)。

目標原価一見積原価=目標原価差異

目標原価差異一原価企画成果=原価企画差異

標準原価一実際原価=原価改善差異

見積売上高一目標売上高=目標売上高差異

売上高企画成果一目標売上高差異=売上高企画差異

実際売上高ー標準売上高=売上高改善差異

との目標原価簿記においても， 勘定の持つ差引計算機能を積極的に利用するこ

とによって， 期間損益計算と有機的に結びついた勘定連絡を通じて上記の差異計

算を行い， それをもとに「損益J勘定の上で利益差異分析を明示的に行おうとす

るのである。

ここにおいては， まず勘定の外で， 市場志向の目標売上高から戦略利益計画に

よって導かれた目標利益が差し引かれ， 目標原価が認識されることから始めなけ
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この目標原価と目標売上高を損益勘定において対置させればならない。 そとで，

原という計算構造は，との「目標売上高一目標利益=目標原価Jるのであるが，

しかしここで提示す価企画の計算構造の一つの特長として認められる所である。

という差引計算この「目標売上高一目標利益=目標原価Jるモデルにおいては，

を貸なぜならここでは「目標利益Jを勘定上で行うことは断念せざるを得ない。

したがって勘定上には従来的な「目借複式複記することができないからである。

という計算構造として現象させざるを得ない。標売上高一目標原価=目標利益j

現状の成行原価として把握されとの目標原価と，つぎに原価企画勘定の上で，

生産「計画策定」管る見積原価との問での事前の差引計算を符うことによって，

理のために計画段階において「事前Jに解消しなくてはならない目標原価からの

これは生産として認識される。が「目標原価差異J「事前差異J本離を意味する

の指標としての役割をもつものであ「計画策定j段階を対象とした「事前管理J

に解消するためになされる計この事前に認識される目標原価差異を「事前」り，

に把握することによって，「経過的J勘定の上で画の再検討過程とその成果を，ド

ー
の

附

図

事前管理を支援しようとするのである。

計画の再検討が事前に行すなわちそこで得られた事前差異を管理指標として，

事前的にとして見積もられるその成果の成否を，今度は「原価企画成果」われ，
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計画の執計画の執行段階での改善効果を期待しながら，が不利差異となっても，

「標準原価jにそれが織り込まれるこ

伝統的な標準原価管理に

とになる。

しかしここで用いられている標準原価という概念は，

行段階における事後的な管理指標としての
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おいて与えられてきた技術志向的な現状肯定型のものとは本質的に異なる意味内

容をもつことになる。 すなわちそれは， 市場や戦略という視点から策定された利

益計画との有機的な結びつきを背景としてもつ目標原価に規定されて， それを達

成するために計画の執行段階においてさらなる改善を当然に要請してくる市場志

向的な一つの指標として存在することになるのである。 例えば西村明[1999]は，

原価企画体系のなかでの標準原価概念の質的転化について次のように述べている。

「重要なことは(原価企画体系における標準原価は)目標原価と対を成しているこ

とである. 原価低減総目標値を基底にした原価上限額であり， 生産段階で事前仔動

的に原価低減しなければならない基準値である。 したがって標準原価と実際原価と

の差額は生産開始後における原価低減達成額を表現することになる. …この場合に

は， 標準原価は目保原価と切り離しては意味を持ち得ない. それゆえ原価企画にお

ける標準原価は， 市場志向的であり， フィードフォワード的統制行為を評価する機

能を持つものとなっているのである。 標準原価の設定に際しては， 標準原価計算の

場合には時間研究を用いて測定された生産過程での作業標準が基準となるが， 原価

企画の場合には， 市場戦略に規定された目標原価を生産段階で実現するための総合

的な生産経営活動が規範化されているのである。 …標準原価は， その意味で， 市場

戦略と生産効率 ・能率とを結びつける役割を演じているのである。 J (西村明

[1999]5-6頁， カッコ内は引用者による). 

また橋本賢一[1995Jも， 伝統的な標準原価が過去の平均的なレベルに設定され

て原価差異がほとんどでない甘いレベルになっていた点を批判しながら， 原価企

画と連動する標準原価管理においては原価の「革新」を導くような「理想的なJ

標準原価へとっくりかえることが必要であると主張している(橋本賢一[1995]32

-3 3頁)。

次に， このような意味を付された標準原価と実際原価との問での差し引きによっ

て原価改善勘定の上で認識される差異は， もはや「標準原価差異Jと呼ぶにはふ

さわしくなく， むしろ「原価改善差異J と呼んでおくほうが適切であろう。 この

「原価改善差異Jは， 「計画の執行」過程の効率を「事後J的に測る指標である

と同時に， 目標原価(さらには目標利益)達成への貢献度を示す重要な指標となっ

ているのである。 そしてととでは， 計画策定管理と計画執行管理のそれぞれのそ

の貢献度を， 勘定の上においても明確に区別して把握する ととが可能となってお

り， 両者の与える利益へのインパクトを経過的に把握するととができるようになっ
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ているのである。

なお， 一方の売上高企画 ・改善においても， 同様の過程を経ることになる。 す

なわち目標売上高差異および売上高企画差異は， 「事前差異Jとして「事前」

認識されるものであり， これは販売「計画策定j段階の「事前管理Jの指標とな

る。 次に伝統的な意味を離れて新たな意味を吹き込まれた標準概念は， 売上高管

理の局面においても有効なものとなり， その標準売上高と実際売上高の問で認識

される売上高改善差異が， 「事後差異」として「事後Jに認識され， 販売「計画

執行」段階を対象とした「事後管理Jに役立てられることになるのである。

さて， このような内容をもっ目標原価簿記を， 構造と機能の面で見てみると，

構造的には， 先の標準原価簿記や機会原価簿記と同様に， 通常の工業簿記体系の

流れを損なうことなく統制計算を行うために， 通常の売上原価勘定， 売上勘定，

および損益勘定の聞に， 種々の管理勘定(図表7における点線枠内の「原価企画J

勘定， 「原価改善J勘定， 「売上高企画J勘定， および「売上高改善」勘定の4

つ)を有機的に挿入している。

しかしととで新たに認められる一つの特徴は， 同U管理勘定上において同時に

調整計算をも行っているという点である。 すなわち原価改善勘定や売上高改善勘

定においては， 標準原価と実際原価による統制計算および標準売上高と実際売上

高による統制計算を成立せしめるために， それに先立って同じ勘定上でその統制

計算に必要な基準となる標準原価や標準売上高を創り出すための調整計算が行わ

れているのである。 つまりここにも， 先の損益勘定に見られる「管理・調整勘定J

としての性格と同様に， 一つの勘定上で， 一方で統制計算を符いながら， 他方で

はそれを有意なものとするための調整計算を行おうとするという構造を見いだす

ことができるのである。 したがってこ とでも， 原価改善勘定や売上高改善勘定を，

損益勘定と同様に「管理・調整勘定j として位置づけておくことにする。

次に機能的には， まず損益計算に有機的に統合された勘定機構上で認識された

原価改善差異・売上高改善差異は， 「事像上限・下限統制j のもとで「計画執行J

管理によってもたらした利益へのインパクトを「事後」的に確認する指標として

機能している。 しかしこれに対して目標原価差異 ・ 目標売上高差異・原価企画差
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「事 前上限・下限統制j段階において「計画策定j管理異・売上高企画差異は，
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長期的・戦略的な性格を与えられた原価企画や原価改善との有機的な連また，

目標原価や目標売上高に長期的・戦略的な意味が込められる限り携が保持され，

に資する標準原価簿記や短期全そとには短期部分管理(現業管理)においては，

長期管理としての戦略管理に資する機会原価簿記に加えて，体管理(総合管理)

の可能性を見て取るととができる「戦略管理簿記J(s trategi c con trol)に資する

のである。

ひとつの留意すべき点がある。 すなしかしながらここでのモデルにおいては，

わちこの目標原価簿記の初期モデルのアイデアを提示した西村明[1991 ]において

が明記されていなかったた「記帳のタイミングJそれぞれの数値についてのは，

であるのかがであるのか「事後jそれぞれの数値についての記帳が「事前Jめ，

不明であったのである。

とのモデルを修正して図表6-8のような目標原価簿記しかし西村明[1999]は，
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次の2点である。とのモデルに見られる修正点は，モデルを展開している。

「利益差異J分析修正前モデルにおいては，まず第1に構造的な面で見れば，

「損益Jを明示的に行うための目標売上高と目標原価とが対置される場として，

管理の焦点が「原価差しかし修正後モデルにおいては，勘定が措定されていた。

その制約から損益勘定を用いずに新たに目標原価と異J分析に限定されており，

見積原価との問の差引計算を行うための調整勘定を設けているのである。

損益勘種々の管理勘定で把握される各種の差異を，つまり修正前モデルでは，

定に振り替えることによって再び実際原価へと戻していたのに対して， 修正後モ

管理勘定で把握された種々の差異を， 既存の工業簿記体系の流デルにおいては，

れのなかに挿入された管理勘定や調整勘定問で相互に振り替えることによって，

で再び実際原価へと戻すというととが挿入された管理勘定・調整勘定体系「内j

そしてその戻された実際原価をそとから引き続いて

損益勘定へと振り替えていくという処理は， 従来の工業簿記体系の流れを損なわ

可能となっているのである。
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ないという原則に忠実に従ったものとなっているのである。 つまりこの修正モデ

ルでは， 通常の工業簿記体系の流れを損なうことなく， 損益勘定へと至る前に，

統制計算目的で揮入された管理勘定と調整勘定との連絡体系内でもって再び元の

数値に戻すととを可能にしているのである。

それではとれを， 前節の冒頭で触れた「勘定処理の通算方式から非通算方式へ

の展開」という視点から見てみれば， そとにどのような意味を見いだすことがで

きるであろうか。

すなわち通算方式においては， 一つの属性をもった会計数値(例えば実際原価)

が最後まで通算されていくのであるが， 非通算方式においては， 一旦ある属性を

もった会計数値(例えば実際原価)から次元の異なる他の属性をもった会計数値

(例えば標準原価)へと入れ替わってしまえば， 最後までその入れ替わった会計

数値(例えば標準原価)が振り替えられて， 最終的に(例えば損益勘定)実際原

価へと戻されるという流れを経ることになる。

しかしこの目標原価簿記修正モデルのなかで示された上記のような勘定処理構

造をもってすれば， 通常の工業簿記体系の流れを損なうことなく挿入された管理

勘定体系内において， ある属性の会計数値(例えば実際原価)から他の属性の会

計数値(例えば目標原価， 見積原価， 標準原価など)へと入れ替えられても， そ

の挿入された管理勘定体系の内部に調整のための勘定(調整勘定)を設けておけ

ば， 再び元の属性の会計数値(つまり実際原価)へと戻すととが可能となるので

ある。

したがって先の伝統的な非通算方式を， 一旦属性の異なる数値に入れ替えられ

てしまったらそれ以降は全面的に非通算方式が貫かれるという意味で「非通算全

面方式jと考えれば， とこで提示された方式は， 入れ替えは各部分で関口たもの

となり何度でも異なる数値の入れ替えを自由に行えるという意味で「非通算部分

方式jとでも言えるものとなっているのである。 そして修正前のモデルと修正後

のモデルの構造的な相違は. í調整勘定を損益勘定とするかそれともその前の段

階で別個に調整勘定を挿入しておくかJの違いにあると考えるととができるので

ある。 次節において詳述するが， との「非通算部分方式」の確立こそが， 伝統的
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な「工業簿記Jの制約を越えて「管理簿記Jの多様な形態を可能にする一つの原

動力となるのである。

さて次に， 第2の修正点であるが， 修正前モデルにおいては不明であった記帳

のタイミングについて， 修正後モデルにおいては記帳の日付に配慮がなされてお

り， それによって事後的な記帳処理だけではなく. í事前J的な記帳処理も行わ

れているという点が確認できるようになっている。

すなわち図表8に整理されている仕訳のもつ記帳のタイミングに注目すれば，

①から④は計画策定段階において行われる統制計算であり， そとで記帳される種々

の差異は， 計画の執行に先だって計画策定段階において事前に認識される「事前

差異Jである。 そしてとの事前差異を事前に記帳する「事前記帳アプローチjの

もとで， 事前の計画管理活動の経過とその成果(具体的には利益へのインパクト)

を勘定の上でも事前に認識することが可能となり， 事前計画管理を支援しようと

しているのである。

次に残りの⑤から⑦は， 従来の記帳時点と同様， 実際原価が把握されてからの

記帳， すなわち事後記帳であるというととは容易に理解されよう。

したがってここにいたって， 目標原価簿記が「事前記帳」というアプローチを

もその内に取り込んでいるという点を確認できるだろう。 つまり， 計画策定段階

における意思決定管理の進展状況とその成果を， 勘定を通じて「事前J的に把握

できるようになっており， 計画策定管理者の事前管理活動の経過とその成果を簿

記上で明示化するという点こそが， 目標原価簿記の特長として認められる部分な

のである。 この記帳のタイミングが明確になったことのもつ合意については， さ

らに次節においても詳しく検討することにする。

さて以上において概略的に見てきたように， 管理簿記というものは， その発想、

の源が標準原価簿記の成立過程に求められ， その後の機会原価計算や原価企画な

どの管理会計の展開に呼応しながら機会原価簿記や目標原価簿記を確立しようと

する努力を積み重ねてきたものであるということが理解されよう。 そしてここで

はひとまず， いずれにおいても

(1)勘定を差引計算の場と認めた上で，
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(2)損益計算と有機的に結びついた通常の工業簿記体系の流れを損なわない形で，

(3)種々の管理指標を産み出すための管理勘定とそれをサポートする調整勘定を

挿入しようとする， という所に一定の共通性を見いだすととができるであろう。

それではこのように整理してきた管理簿記を， さらに次節でフィードフォワー

ドとフィードパックという視点から分析することによって， その基底に流れる原

理を抽出していくことにしよう。

6.3 フィードフォワード管理簿記の原理

6.3.1 フィードフォワード管理簿記 の分析視角

さて本節では， 前節で概説してきた管理簿記の発想、と展開を， フィードフォワー

ドとフィードパックという分析視角から検討し， また必要に応じてモデルを修正

し， さらにその基底に流れる一般原理を抽出するととにしたい。 その際のキーワー

ドとなるのが「基準値一対象値J r事前値一事後値J r事前記帳一事後記帳Jと

いう3組の視点である。

そもそもとのフィードフォワードとフィードパックという概念は， いずれもコ

ントロールの「形容詞Jである。 したがってそとに共通するコントロールの一般

構造を， 管理会計論において問題となるべき会計的コントロール(accounting

control)の見地から規定すれば， それは統制する際に基準となる「基準値Jを設

定した上で， その基準をもって統制される対象となる事物の状態を把握した「対

象値jを測定しながら， その基準値と対象値の問での差引計算によってそのギャッ

プを認識するという構造となる。 ことから「基準値一対象値」という視点を導く

ことができる。

そし てとの基礎のもとに， 基準値と対象値のギャップを「事前jに認識するの

が「フィードフォワードJ， r事後Jに認識するのが「フィードパックJである

と規定できる。 ここからは「事前値一事後値Jという視点を導くことができる。

次に第2章で明らかにし たとおり， フィードパックの視点から行われるフィー

第6章 フィードフォワード管理簿記の可能性

ドパック管理会計(例えば標準原価計算や機会原価計算)は，

①事前に設定される基準値である「事前基準値J(例えば標準原価や事前最適

原価)と事後に捕捉される対象値である「事後対象値J(例えば実際原価)

との聞のギャップである「事後差異J(例えば標準原価差異や事前最適原価

差異)を，

②事前基準値設定時からの環境条件の変化を反映させた 有意な基準値として事

後に再設定される「事後基準値J (例えば事後最適原価)と先の「事後対象

f 直 J との間のギャップである「事後対象差異J (例えば原価機会差異)を，

③前節で触れたように機会原価計算における事前最適値の「基準値Jから「対

象値Jへの転化という現象のもとでの， r事後基準値J(例えば事後最適原

価)とその「事前基準値(転化して事前対象値となる)J (例えば事前最適

原価)との聞のギャップである「事後基準差異J(例えば原価予測差異)を，

それぞれともに「事後Jに認識することによって， 次以降の管理に役立てようと

する会計行為として理解される。

そしてそれは以下のように， 事前基準値・事後対象値・事後基準値という3つ

の会計概念の組み合わせのもとでのギャップ認識から構成されるととになる。 し

たがってこれら3つの会計概念 問での差引計算によって認識された事後差異は，

「フィードパック差異」と呼ぶととができるであろう。

フィードパック管理会計:

①事 前基準値と事後対象値とのギ ャ ップ認 識

②事後基準値と事後対 象値とのギャップ認識

③事後基準値と事前基準値とのギャップ認識

とれに対してフィードフォワード・ アプローチのもとで行われるフィードフォ

ワード管理会計(例えば原価企画)は， フィードパック管理会計を基礎としなが

らも，

④事前に設定される「事前基準値J(例えば目標原価)を統制基準として， そ
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の統制対象である事物についての将来の特定時点における状態を事前に予測

した「事前対象値J(例えば見積原価)を準備しながら， その「事前基準値J

と「事前対象値Jの問のギャップである「事前対象差異J(例えば目標原価

差異)を，

「事前Jに把握するととによって望ましくない状態の予防に供しようとするもの

である。 このギャップ認識構成は以下のようになり， ここで新たに認識される事

前差異は「フィードフォワード差異Jと呼ばれることになる。

フィードフォワード管理会計:

④事前基準値と事前対象値とのギャップ認識

+ 

①事前基準値と事後対象値とのギャップ認識

②事後基準値と事後対象値とのギャップ認識

③事後基準値と事前基準値とのギャップ認識

さて， とのような統制計算としてのフィードフォワード管理会計とフィードパッ

ク管理会計は， そのギャップ認識を勘定の「外Jで行おうとするときには， それ

が目的とする統制の属性に応じてその差引計算構造を逆転させる必要がある。

すな わち原価管理や費用管理などのように原価や費用の「上限Jを設定して統

制を行おうとする「上限統制Jの場合には， その基本的な計算構造は，

上限統制:基準値一対象値=差異

となる。 しかし売上高管理や収益管理などのように売上高や収益の「下限Jを

設けて統制を行う場合， ぞれは「下限統制jとしての意味を持ち， その差異認識

の計算原理は以下のようになる。

下限統制:対象値一基準値=差異
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この両者の計算構造がなぜ逆となるのかが一つの問題であるが， との点につい

ては後に触れるとして， ととにいたって， 先のフィードパック管理会計における

3つのギャップ認識のそれぞれの関係は， 例えば機会原価計算における上限統制

の場合であれば次のように位置づけられるととになる(下限統制の場合にはその

計算構造は逆となるが， 差異問の関係は以下と同様である)。

原価機会差異=事後基準値一事後対象値

(事後基準値一事前基準値) + (事前基準値一事後対象値)

原価予測差異 + 事前最適原価差異

以上の考察から， I基準値と対象値Jおよび「事前と事後Jという2組のキー

ワードを見いだすことができるであろう。 したがってこの「基準値と対象値Jと

いう視角から①数値の属性という軸を， そして「事前と事後Jという視角からは

②数値の時制および③記帳のタイミングという軸を設定するととによって， 以下

では①数値の属性， ②数値の時制， および③記恨のタイミングという3つの軸を

もって， 前節での管理簿記を分析することにしたい。

6.3.2 フィードフォワード管理簿記の原理

(1 ) 数値属性

まず第1の「数値の属性Jの点から見てみる。 すなわち先に触れたとおり， フィー

ドフォワードもフ ィードパックも， I基準値と対象値Jとの問での差引計算をそ

の共通の構造として有するものとして規定さ れる。 さ てとの視点 から上述の標準

原価簿記， 機会原価簿記， および目標原価簿記の勘定処理構造を検討してみると，

次のよう関係を見いだすことができる。

まず標準原価簿記においては， 簿記機構の「外Jで行われていた，

標準原価(基準値)一実際原価(対象値) =標準原価差異
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「附一吋原価「(上附橡釦(上限基準値)
標準原画差異
(不利差異)

図表6-9

という差引差異計算が， 簿記機構の「内」に組み込まれるにあたっては， 図表6

-9のような形を採ることになった。

ここで注目すべきは， 勘定機構の「外Jでは「基準値から対象値を差し引くJ

ことによって差異認識がなされているのに対して， 勘定機構の「内Jでは， 借方

に実際原価(対象値)が置かれ， 貸方に標準原価(基準値)が置かれるという構

造を採るに至っているという点である。

それではここで一つの素朴な疑問を呈してみる。 すなわち勘定機構の外で基準

値から対象値を差し引くという構造を採っていた統制計算が，勘定機構の内に取

り込まれるにあたって， なぜ借方に対象値を， 貸方に基準値を配置することになっ

たのか， そしてなぜそれは逆ではないのかという疑問である。

この借方に実際原価が置かれ， 貸方に標準原価が置かれた「歴史的経緯J につ

いては， 例えば当時， 変動の激しかった実際原価への批判が高まり， í原価の正

常性Jを保つためには標準原価こそが「真実の原価jであると考えられ， 適切な

利益計算のために損益勘定に振り替えられるべき原価は「標準原価」であると主

張されたり， また「計算の迅速性Jを確保するために， ころがし計算のために時

間を要する実際原価の集計を待たずに標準原価の振替を先行させるととが求めら
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れたととなど， 様々な理由が挙げられている(例えば松本雅男[1961]22-31， 岡

本清[1994]401・406頁， 岡本清[1969]9・14頁)。

しかしその歴史的経緯はともかくとして， ぞれを勘定のもつ独自の性格に着目

して計算論理的視点から考えてみると， 非常に興味深い洞察が得られるのである。

すなわち損益計算において「損益」というものは具体的には存在せず， 計算と

くに差引という計算様式によってしか認識され得ないものである(藤田昌也[198

7][1997]， 藤田国也 ・吉見宏[1994])のと同様， 差異計算として具体化する統制

計算においても「差異jは差引という特定の計算様式によってしか認識され得な

い。 また損益計算は本質的に基準となるものからの「正jの剰余としての「利益J

の認識を目指すものであるが， これとは逆に統制計算は基準となるものからの

「負Jの逸脱としての「差異Jを計算的に認識することが本務となる。 つまり統

制計算において問題としなければならないのは「不利なJ逸脱， 具体的には「利

益を減ずるムダJ， すなわち「利益」に対して「負Jの影響をもたらす逸脱であ

り， その意味内容を明示的に認識するために， í利益Jに対する「負Jの逸脱を

「マイナスj表示できるように「減数 ・被減数」関係を設定しなければならない

のである。

この点に関して， 例えば上綿康行[199 5b]もまた 標準原価計算を分析するなか

で次のように述べている。

「標準原価計算は， r人が無駄なことをする』という前提で原価標準を設定し， こ

れに実際生産量を乗じて標準原価を計算し， この標準原価と実際原価の比較 ・分析

を通じて『原価管理のための最も効果的なツールであると考えられてきた』 。 …ひ

との営みのある部分がビジネスとされる場合には， 人のムダは， 利益を減じるムダ

として認識されることとなる。 人がモノをつくる場合には， まさにこの無駄が問題

にされる。 j (上綿康行[1995b]103-104，l06頁)

また伊丹敬之 ・ 加護野忠男[1993]も次のように述べている。

「人々がプラスの評価とマイナスの評価， プラスの情報とマイナスの情報に等しく反

応するという(のは)誤解(であり) ， 実際にはマイナスの側への反応が強い。 」

(伊丹敬之・ 加鯉野忠男[1993]330頁， カッコ内は引用者による)
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ゅJ話回目の益副刊相刷増の#鉱創刊

したがって勘定の固有の性格をとのように捉えれば， 差引計算によって認識さ

れる「利益に対する負の逸脱jとしての「不利差異Jは， 利益の減少を意味する

「貸方Jに現れる形で獲得されるととが論理整合的なのである。 そしてこの目的

を果たすために勘定上における減数 ・ 被減数の関係が設定されねばならないので

あり， とのルールに従えば， 簿記機構の内と外ではその減数・被減数関係が逆に

ならなければならないのである。

したがって例えば標準原価簿記の場合には， その統制属性が上限統制であるた

め， 借方に実際原価(対象値) を， 貸方に標準原価(基準値) を設置することが

必要となるのであり， 勘定の外での「基準値から対象値を差し引くJという形式

とは逆にならなければならないのである。

このようにして， 上限統制のための標準原価計算は， 簿記機構の外では， 基準

値から対象値を差し引くととによって不利差異をマイナス表示しようとするが，

これを簿記機構上下 行おうとする標準原価簿記においては， その勘定のもつ演算

記号としての固有の性格と符合する形で， 借方に対象値を， 貸方に基準値をおい

て逆に対象値から基準値を差し引くととによって， r利益に対するマイナスの意

味を持つ不利差異を貸方で獲得する」ととに成功しているのである。 これは逆に

言えば， 勘定のもつ演算記号としての固有の性格を意識すれば， 統制計算は勘定

の外と内とではその減数・被減数関係を逆転させなければならないと考えるとと

もできるのである。

したがって標準原価簿記の成立は， その歴史的経緯はともかくとして， 計算論

理的に見ても， 勘定の持つ演算記号としての性格と非常に整合するものとなって

おり， それがもしかして歴史的要請による偶然的なものであったとしても， それ

はより積極的に論理的必然性へと読み替えることができると恩われるのである。

そしてだからこそ， そこに管理簿記として継承していくべき価値のある一つの原

理， すなわち「利益に対する負の逸脱を貸方で獲得するJという原理を見いだす

ととに意味があるのである。

この点を， さらに下限統制としての要素をも持つ機会原価簿記についての先の

西村モデルの検討を通して確認していくことにしよう。

このような統制計算を勘定機構の「外jで行っていく場合には， 以下のような

減数 ・被減数関係の設定がその望ましい原理となる。

上限統制:基準値一対象値=差異

下限統制:対象値一基準値=差異

この原理に従えば， 上限統制の場合にも下限統制の場合にも， r不利差異をマ

イナス表示するJことができることになる。

しかしとれを勘定機構の「内Jで行っていとうとするときには， まずもって勘

定そのもののもつ演算記号としての性格を十分に意識しなければならない。 すな

わち図表6-10のように， 勘定は， 借方が十(プラス) ， 貸方がー(マイナス)

を意味する演算記号としての固有の性格を持ち， その+とーが指し示す内容は利

益の増加としでの+， 利益の減少としてのーである。 そしてその左右の関係は，

左側 ・ 借方から右側 ・ 貸方を差し引くというという関係にあると考えることがで

きる(藤田昌也[1997]10頁， 藤田昌也 ・ 吉見宏[1994]5頁， および服部俊治[1988]

10-15頁)

+ 

図表6-10
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まず上限統制のための原価機会差異と機会原価簿記の西村モデルにおいては，
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および下限統制のための売上高機会差異と売上高予測差異原価予測差異の計算，

x 
x 

このうちまず上限統制に限定してみれば，の計算が簿記機構上で行われている。

勘定機その原価機会差異と原価予測差異の計算を数値属性の点から見てみると，
相

構の外では以下のように理解されるが， 勘定機構の内では図表6-11のような構

造を採ることになっていると考えるととができる。
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事後最適原価(上限基準値)一実際原価(上限対象値)

基準上限統制としての原価管理計算であるととから，まず勘定機構の外では，

不利差異をマイナス表示するという減数・値から対象値を差し引くことによって，

被減数関係になっている。

しかし勘定機構の内では， 借方・実際原価から貸方・事後最適原価を差し引い

借方・事後最適原価から貸方・事て原価機会差異を求める原価機会差異勘定と，

前最適原価を差し引いて原価予測差異を求める原価予測差異勘定とからなってお

この西村モデルは最小限の勘定連絡をもって非常に効率的に原価機会差異とり，

原価予測差異を算定している点で優れたモデルとなっていると高く評価するとと

ができる。

先の標準原価簿

記の分析から析出された視点を重視する立場からは不具合な点に気が付くであろ

とれを数値の属性という観点から見てみると，しかしながら，

V
つ

すなわち前者の原価機会差異の認識においては， 借方・実際原価(対象値)か

先の標準原を差し引くという関係が確認でき，ら貸方・ 事後最適原価(基準値)

150 

貸方に基準値が対置されているため，

それによって不利差異を貸方で獲得する構造になっている。

149 

価簿記の場合と同様に， 借方に対象値が，
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逆に借方・事後最適原価(基準値)かしかし後者の原価予測差異の場合には，

ととではら貸方・事前最適原価(対象値)を差し引くという関係になっており，

「不利差異Jが「利を意味する貸方で獲得されるべき「利益に対する負の逸脱j

「イ昔方Jに表出するという状況を招いてしまうのでの意味を持つ益に対する正J

ある。
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x という構造を管理簿記の基そこで「利益に対する負の逸脱を貸方で獲得するJ

先の西村モデルは図表6-12のように修正本原理として認める立場からすれば

することができる。

まず基準値としての事後最適原価と対象値としてのとの修正モデルによれば，

借方に対象値である事事前最適原価との間での原価予測差異の認識においては，

利益に前最適原価を， 貸方に基準値である事後最適原価を配置することにより，

対する負の意味を持つ不利な原価予測差異が貸方で獲得されるという構造が確保

N7ω附図

されている。

貸方に配置されることになった事前最適原価を借方の実際次にそ れを受けて，

事前最適原価差異なるものを認識するととにな原価から差し引くことによって，

「対これは一見すると借方・実際原価・対象値から貸方・事前最適原価・るカ�，

先を差し引くという二つの対象値の問での差引計算のようにも見えるが，象値J

そもそも事前最適原価は「計画執行J前においては実際原価を統述したとおり，

「計画執行J後の事後統制段として位置づけられるが，「基準値J制するための

そとしての事後最適原価が設定されるのを受けて，階において新たな「基準値J

「転化Jするという性格を有すへとの基準値によって逆に評価される「対象値J

やはり借方・実際値(対象値)したがって勘 定の上での関係は，るものである。

から貸方・事前最適原価( r基準値J)を差し引くという上限統制のための管理

簿記の原理が貫かれていると理解できるのである。

に「原価予測差異」「事前最適原価差異jそして損益勘定への振り替えの後に，

を認識するという手順をたどるととに「原価機会差異Jを加えることによって，

な原価機会差異にも「貸「不利J

で獲得されるという関係が貫かれているのである。

ここにおいて認識されているなるのであるが，

方」
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そしてとれによって， 勘定機構の内での上限統制としての原価差異認識におい
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およびそれに事前最適原価を差し引くことによって得られる事前最適原価差異，

勘定の差引計算機能を利先の原価予測差異を加えて得られる原価機会差異とを，

という上限統制におけ「借方・対象値から貸方・基準値を差し引くJ用しなが ら

「不利差異を貸管理簿記の 基本原理としてのる原理を一貫させるととによって，

という目的を達成できるのである。方で獲得するJ

としての売上高統制「下限統制Jまた機会原価簿記がその内 に取り込んでいる

勘定機構今度は上限統制とは逆に，計算の部分についてもまったく同様であり，

という減数・被減数関係が設定されるの外では「対象値から基準値を差し引くJ

という構造が， 勘定機構の上では「借方・基準値から貸方・対象値を差し引くJ

という「利益に対する負の逸脱を貸方で獲得するJを一貫させるととによって，

(図表6-13)。目的が果たされ得るのである

=売上高予測差異

=事前最適売上高差異

(下限基準値)

(下限対象値)一事前最適売上高(下限義患は)

事前最適売上高(下限蕊ゑぬ)一事後最適売上高

実際売上高

種々の管理指標を産み出またとのような原理を目標原価簿記において見ても，

ここで強調・している原理が貫かれているすために挿入された管理勘定において，

(図表6-14)。と理解できるであろう

=目標原価差異目標原価(上限基準値)一見積原価(上限対象値)

=原価企画差異

=原価改善差異

原価企画成果(平底蕊ゑぬ)一目標原価差異(ヰ恩義思広)

標準原価(上限基準値)一実際原価(上限対象値)

=目標売上高差異見積売上高(下限対象値)一目標売上高(下限基準値)

=売上高企画差異売上高企画成果(エ思誌ゑぬ)一目標売上高差異(エ恩義怠紘)

実際売上高(下限対象値)一標準売上高(下限基準値)
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=売上高改善差異
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ここで着目しておきたいひとつの特徴がある。 すなわち原価企画勘定において

もしそれが不利のもとで事前に認識される目標原価差異に関して，「上限統制J

その認識を受けて始動する事前の計画再検討過程において差異である場合には

計画の再検討のしたがってそとでは，その不利差異を解消しなくてはならない。

と結果として認識される原価企画成果がその不利差異を「下回ってはならないj

いう意味で， 不利差異として獲得された目標原価差異が今度は「下限統制基準値J

の「上限統制Jつまりしているというととが理解されるであろう。「転化Jへと
。。-[のHcu
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として位置づけながら事前統制「下限統制対象値J原価企画成果をと転化して，

過程を推進していくのである。

とい「利益に対する負の逸脱を貸方で獲得するJここで先に規定したとおり，
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附図 したがって原価企画勘定という構造を採用する必要があるので，値を差し引く」
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おうとする特徴を持った勘定であるということが理解されるであろう。

同様のも，「目標売上高差異Jのもとでの「下限統制Jまた売上高企画という

つまり下限統制計算のも転化を見せるというととも容易に理解されるであろう。

に資「下限統制J次に同じくとで不利差異として認識された目標売上高差異は，

とれを基準として売上高企画成果が統制対象とする基準値として借方に表出し，

しかしととでの管理勘定である売上高して位置づけられることになるのである。
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先の原価企画勘定とともに下限統制計算を行っているという点で，企画勘定は，

は異なっている。

「管理簿記の基

の追究を本務とする統制計算

標準原価簿記・機会原価簿記・目標原価簿記に共通する

「負Jここで再度整理すれば，について，

さて，

本原理J
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上限対象値|上限基準値

不利差異

〈上限統制〉

図表6-15

下隈基準値 |下限舟象値

不利差異

〈下限統制〉

を勘定機構の上で行 おうとするとき， r上限統制Jにおいては「借方・対象値

から貸方・ 基準値を差し引くJという構造を， r下限統制jにおいては「借方・

基準値から貸方・対象値を差 し引くJという構造を採用することによって， 管理

簿記の原理としての「利益に対する負の逸脱としての不利差異を貸方で獲得する」

という原理を貫徹するととができるのである(図表6-15)。

そしてとのような認識を踏まえれば， ことから さらに複式簿記分析における重

要な課題の考察へも一定の示唆を与えることができると思われる。 すなわち損益

勘定において借方に費用が置かれ貸方に収益が置かれる意味についてである。

先にも少し触れたとおり， 管理簿記では損益勘定においても管理指標としての

種々の損益を計算的に獲得するととを目指す。 この損益勘定における損益計算に

おいては， 目標原価や事後最適原価などを借方に， 目標売上高や事後最適売上高

を貸方に記入しているが， それは費用を借方に， 収益を貸方に記入するという従

来の形式に従っているからである。 それではなぜ借方に費用を， 貸方に収益をお

かなければならないのかが問題となる。

一般に， 損益勘定における収益と費用というフローの比較による利益の計算は，

ストック比較計算による損益計算との関わりで， そのストック比較計算によって

計算される利益の「原因別計算Jとして位置づけられて理解される。 というとと

は， そのストック比較計算によって計算される利 益がどのような原因によっても
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たら されたのかを把握しなければならないという管理的要請から， 一種の統制計

算としてフロー比較による利益の原因別計算が行 われるようになったとも理解す

ることができるのである。

そもそも統制計算は， 基準からの「負Jの逸脱を問題化するために， 利益に対

する負の意味を持つ「不利差異Jを「マイナスj表示するために減数・ 被減数関

係を設定することを必要とする。 この視点から， 損益勘定において行われるフロー

比較による利益の計算に日を転じてみると， それは基準からの「正Jの逸脱とし

ての剰余， 換言すれば「有利差異Jを認識しようとする統制計算のー形態でもあ

ると理解することができるのである。

したがって損益勘定を用いたフロー比較による利益の計算の構造を，

収益一 費用= 利益

と捉えた上で， それを統制計算の原理を形成する「基準値と対象値Jという視

点で見てみると， そとには，

収益(上限基準値) 一 費用(上限対象値) = 利益

または

収益(下限対象値) ー 費用(下限基準値) = 利益

という関係を見いだすととができるのである。

すなわち統制計算の視点から， フロー比較による利益計算における収益と費用

の関係を考えてみれば， 二通りの考え方が可能である。

まず収益を基準値として考えれば， そこでは正の剰余と しての利益を獲得する

ためには収益が費用を「下回ってはならないJという関係 が見いだされるのであ

り， したがって収益は「上限基準値jとして， 費用は「上限対象値Jとして理解

されることになる。 ここで損益計算を統制計算のー形態と考えれば， r不利差異

を貸方で獲得するJための原理である管理簿記の原理は， 裏を返せば「有利差異
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損益勘定(管理勘定)

上限対象値|上限基準値
(費用) I (収益)

有利差異
(利益)

図表6-16

を借方で獲得するJということにもなるわけで， r正Jの剰余としての利益を

「有利差異Jと考えれば同り原理が適用できることになる。 したがって上の計算

を勘定を通じて行うためには， r上限J統制計算の管理簿記の原理である「借方

に対象値を， 貸方に基準値をjというルールを適用すればよく， これによって勘

定上には図表6-16のような関係が現れるのである。

また同様に， 今度は逆に費用のほうを基準値と考えてみても， 費用は収益を

「上回ってはならないjという関係にあり， ここでは費用が「下限基準値J， 収

益が「下限対象値Jとなると考えるととができる。 したがって先と同様に「下限J

統制計算の管理簿記の原理である「借方に基準値を， 貸方に対象値を」というルー

ルを適用すれば図表6-17のようになり， これも図表6-16と同様に， r借方に費

用が貸方に収益がくるJことになり， r有利差異jとしての「 利益Jが借方で獲

得されることになるのである。

損益勘定(管理勘定)

下限基準値|下限対象値
(費用) I (収益)

有利差異
(利益)

図表6-17
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そもそも， 先に検討した管理簿記の発想の源としての標準原価簿記の分析にあ

たって， 製造勘定などにおいてなぜ借方に実際原価が， 貸方に標準原価が配置さ

れねばならないのかという問題の考察において， 勘定を差引計算の場ととらえ，

ストック比較計算から出発したと考えられる複式簿記における勘定の性格を，イ昔

方が利益の増加としての+， 貸方が利益の減少としてのーを意味する演算記号で

あると理解する視点を援用した。 そしてここにさらにフィードフォワードとフィー

ドパックという統制計算の論理を構成する「基準値と対象値Jという視点を加味

することによって， 製造勘定における実際原価(対象値)と標準原価(基準値)

との差引計算は上限統制計算の意味を持ち， 利益に対する負の逸脱である不利差

異を利益に対するーの意味を持つ貸方で獲得するためにも， 借方から貸方を差し

引くという勘定の性格に従う形で借方に実際原価(上限対象値)を置き， 貸方に

標準原価(上限基準値)を置いて， 借方・実際原価から貸方・標準原価を差し引

かねばならないというととに論理的必然性を見て取るととができた。

そしてとと至ると， さらには損益勘定において行われる収益と費用というフロー

比較による利益計算を， ストック比較によって計算される利益の「 原因男IJ J計算

を行おうとする統制計算のー形態であると認めることによって， 基準からの正の

剰余としての意味を持つ有利差異である利益を， 利益に対する+の意味を持つ借

方で獲得するためにも， 費用が借方で， 収益が貸方でなげればならないという必

然性へと到達するのであり， そとで論理一貫した理解が可能となるのである。

したがってこのようなととろにも， 基準値と対象値という視点をもたらすフィー

ドフォワードとフィードパックという視点のもつ会計的意味を強く認めるととが

できると思われるのである。

(2) 数値時制

さて， 次にとのフィードフォワードとフィードパックという視点がもたらす第

2の視点である「数値の時制jの点から見ていかねばならない。

すなわち勘定機構の「外Jでは， フィードフォワ ードは「事前 値と事前値jと

の問での差引計算から構成されるのに対し， フィードパックは「事前値と事後値J
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図表6-18

との間での差引計算によって成立してまたは「事後値と事後値」との聞での，

いるものである。

という計算論理的要請「利益に対する負の逸脱を貸方で獲得するJしかし先の

図表6-18と図に組み込めば，「内Jそれらの差引計算を勘定機構ののもとで，

標準原価簿記も機会原価簿記もすべて「事前値と事表6-19に見られるように，

したがって勘定のとの問での差引計算のみにより構成されることになり，後値J

時制的にはフィードの差引計算という構造をもって，上では「事前値と事後値j

パックであると規定できるのである。

勘定の上でも図表6-20に見られるように，しかし一方の目標原価簿記には，

これはフィードによる差引計算という要素が含まれており，「事前値と事前値J

フォワードの時制を有しているということを意味している。

のみがあらわれて勘定の上では「事前値と事後値との差引計算Jしたがって，

「フィードパッ数値の時制だけを見れば，くる標準原価簿記と機会原価簿記は，

一方でそれに加えて「事前値と事前値との差引計として理解され，ク管理簿記J

とし「フィードフォワード管理簿記jまでもが現れてくる目標原価簿記は，算」

ての性格を有するものであると考えるととができる。

とのフィードフォワード管理簿記の時制を有する簿記システムとしての可能性

安平昭二[1994]191・206頁で紹介・検討されているヴエを秘めるものとしては，
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なども「計画 計算を導入した 簿記システムJのCH.K. Vellguth[1969]) ルグート

「事前値Jと同じく「計画値jとしてのある。 そとでは簿記機構上で「事前値J

そとにはフィードフォとの問での差引計算が行われており，「契約値Jとしての

という要素「事前値と 事前値との差引計算」ワード管理簿記の要件の一つである

が見いだしうる。
、z、{ 。内{

。一円

煙
フィードフォとの数値の時制という視点だけをもってしでは，しかし ながら，

王且0 ...... I.f) 0 

st25ロヨ
なぜワード管理簿記とフィードパック管理簿記の規定を行うには不十分である。

E三0000
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非常に重要なものとなってくるからである。という視点からの考察が，イミングJ

記帳時点(3) 

すなわち当初の西村モデルにおいては， 記帳のタイミングが不明であったため ，

のため「事後統制Jのための記帳と「事前統制j記帳のタイミングに関しては，O
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ω
附
図
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その記帳の日付が明確にさしかし後に展開された修正後のモデルにおいては，

のためには「事後統制Jのためには「事前J「事前統制Jれているため ，

8的

問

叫限
陛
似
⑤
/

一

-

4
山町

.
/
~

(
時
制
謝僻
二

/
一

録制
柑
柑
蝿
斗
限@一

〆

(
招樹

齢)
一

7
8同

町
叫川市
盛山m
@一出
向

的。的

慢。。ω0
""'-10:て'CO 0 cコ根 町N的内

8-

柑
存
陛
Mm

ill

-
的

諮
暫

里
足
。

四
R叫
邸時一口{
時
制
蜘

帝国睡一@

一
山
口

相
存
斜
聴

--

一昨即時
制閣
制
俺
叫
柑@

相
存
時
四一口{
即時…州市剛一
説明
匝(切

足
踏

相I�鞘I :55 ?il 

!HS斜監

回眠聴Ð!K

に記帳がなされているととを確認することができるのである。「事後J

そもそも標準原価簿記や機会原価簿記においても， 事前値としての時制を有す

しかしその数値を用いた勘定上での差異認識計算は事後的る数値が存在するが，

その記帳は事後的 なもので十分である。にしかなされ ないために

事前統制としてのフィードフォワード・ コントロールの性質をもしかし本来，

勘定の上においてつものである原価企画を簿記的に把握しようとするためには，

に行うととが求められるのによる差異認識計算を「事前」「事前値と 事前値Jも

柑l起
剖 Z壁掛ささよ�I 冨 将
棋 | 掩 護

世
忌器

izlfs 

I1瞬時iiI
斗 I ;;; I ?il 

十!日|憧 1 :5

li5! !igj 

(
掴
握
僻)

開

斗眠
斜
肱

(

附制樹wm)

C【
時
制圃
剣
坦
匝
@

(
組
揺
怖)

…
。門
前町
世閣
制
檀
睡
@一口司

(
附
盤
側)
一

一

零

時
制
塩
出
陣
回一

柑一昨
鵬
回

一

(
蝋嵐山町)
一

塁
監
e

!

と∞『

壇

援
哩
@一D
NN

園
側
垣
出

(器削)

時
制
壇
匝
峰田

園球味
料司料司瞳掴担芝回1霊 園 出製+ 齢脳協酷 ........ (gí '-"g c、a

(
担

割同時)

瞳回世Mm@'一

-
om『

居
眠
斜
邸

〆

団四川崎市墨国選出@
ツgN垣回世
⑤

柑部
E

l--一

回町駅

8': 

助副剛)

垣
出
栴眠
@

110C
NN

という「事前記帳jに記帳するその統制 計算に必要な 事前値を「事前」であり，

「簿記上においてもフィードフォワーアプローチを採用することによってのみ，

ドJ的に差異を把握することが可能と なるのである。

勘定の

「事前J的に行われるフィードフォワード管理計算をその時制に即して

したがって真にフィードフォワード管理簿記を成立せしめるためには，

で「外j
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事前記 帳による事前値と事前値の問での差引計算フィードパック・ アプローチ，

(図表6-22)。であればフィードフォワード・ アプローチとなるのである

通常の工業簿記体系の涜れそして上限統制のための管理簿記のー形態として，
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それぞれで認識された種々の差異を損益勘定へと順次振り替えることに入され，

そしてよって再び実際値へと調整がなされるという 構造が原理的に読みとれる。

事後記帳のもとでの事前値と事後値との差引計算によって構成されるフィー

ドパック管理簿記としての機会原価計算の原理を見いだすことができるのである

そこに，

(図表6-24)。

通常の工業簿記の流れの中に， 新たに「事前J次に目標原価簿記においては，

加えて事後上限 ・ 下限統制のた上限・ 下限統制のための管理勘定が組み込まれ，

上限・ 下限統制の進「事前Jとこでは，めの管理・ 調整勘定が挿入されている。

OON

 

行状況とその成果を簿記上で「事前Jに認識するための管理勘定が挿入されてい

会長
揺
匪
hFV

会長
梶
直
川「〉

ここにこそあらゆる階層における管理者の意思決定のる点が一つの特徴であり，

意思決定の「事後J的な把握であるフィードパック構造とは異なる，の「結果J
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「事前J的に認識していくという構造をもったフィー

(図表6-25)。

をもその時制に則して

ドフォワード管理簿記の神髄があるのである
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それぞれ有および目標原価簿記は，機会原価簿記，またこれら標準原価簿記，

目標原価簿記の勘定体系によるフィーその統合によって，機的に統合が可能であり，

標準原価簿記・機会原価簿記の勘定体系によドフォワード管理の支援・推進と，

勘定機構の上においてもフィードフォワード管るその強力なフォローによって，

理とフィードパック管理との問での相互補完的な有機的連携を確立するととがで

(図表6-26)きるのである

フィードフォワード管理簿記の意味

工業簿記の形式 ・ 実質形態論。
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さて前節までに検討されたフィードパック管理簿記とフィードフォワード管理

伝統的な工業簿記の展開そのひとつの意味を問うために，簿記の展開について，

の系譜のなかにそれを位置づけてみることにしたい。

原価計算と損益計算との関係に関するそのひとつの切り口として，ととでは，

佐藤佐藤好孝[1975]56・66頁，(佐藤好孝[1969]4・10頁，「形式・実質形態論(3: J 

を参考にして考察を進めていきたい。好孝[1986]131・132貰)

関係とし「 統合J原価記帳と費用記帳との帳簿技術的なすなわちとの理論は，

計算要素としての原価と費用の関係およびその原価自体と，「形式的関係」ての

伝統的なの視点から，「実質的関係Jの評価原則からくる計算価格の問題という

工業簿記の展開を整理しようとするものである。

ゆえに実質的にも原価と費用が別個のまず形式的にも未統合で，この理論は，

すなわち原価計算と損益計算の会計処理が二論理のもとで把握されていた段階，
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形式・実質二元形態の工業簿記として位置づけている。段階を，

(3)なお大下式平[1996]170・179頁および大 下丈平 [1998J93・96頁においては， その視

角をフランスにおける一般会計と分析会計の関係の変遷についての分析に応用して興味

深い検討がなされている。
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そしてガルク=フエルズによる統 合をもって形式的一元化が達成され， その基

礎の上で原価と費用が支出主義という一貫した論理のもとで評価・処理されるよ

うになる段階に至って， 形式・実質一元形態による工業簿記が成立したとされて

いる。

しかしその後に， 一方で計算要素としての原価と費用との関係においては， 消

費主義のもとで中性費用や付加原価などが認識されるようになって原価と費用が

再び二元化し， また計算価格においても， 実際原価以外にも予定価格や標準原価

の採用が認められて原価そのものが二元化することになり， 帳簿技術的には形式

的一元形態が 保たれながらも， 計算要素や計算価格については二元形態が採られ

るという形式一元・実質二元形態の工業簿記が確立するに至ったと整理されてい

る。

この形式一元・実質二元形態における実質二元化については， 計算要素におけ

る原価と費用の二元化はドイツのシュマーレンバッハ(E. S chmalenbach)などに

よる成果であり， また計算価格における実際原価と予定原価・標準原価への二元

化はアメリカにおける発展に見られるとされている(佐藤好孝[1969J9-10頁)。

なお本論文においては， とくに計算価格の二元化に焦点を当てて考察を進めてい

く。

さて， この展開の上に本論における考察を位置づければ， フィードパック管理

簿記からフィードフォワード管理簿記への展開は， 実は標準原価簿記の確立以降

における形式一元・実質二元形態から形式一元・実質「多元J形態へのさらなる

展開の可能性を示すものとして理解できるのである。

しかしながら従来の形式・実質形態論においては， 形式一元・実質二元形態と

してともに同質的なものとしで位置づけられてしまっている， 実際原価簿記にお

ける予定価格制度の採用と， 標準原価簿記の確立との質的な相違が十分に意識さ

れていないため， 以下での整理ではそこに認められる質的な相違をも重視するこ

とにする。
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6.4.2 フィードフォワード管理簿記への展開

(1 ) 形式 ・ 実質二元形態の工業簿記

まずガルク=フェルズ以前の( 1) r形式・実質二元形態の工業簿記jにおい

ては， 原価帳簿と費用帳簿の問での形式的な統合関係も成立しておらず， したがっ

て計算要素と計算価格についても統一性が求められていなかったという意味で，

形式的にも実質 的にも二元的であったと考えられている。

(2) 形式 ・ 実質一元形態の工業簿記

次に理論的にはガルク=フェルズをもって形式的一元化が達成されて， 先述の

「通算式処理Jが確立し， その基礎の上で実質的関係においても， 支出主義のも

とで原価と費用に名目的な区別しか与えられておらず， 実質的には一元的であっ

たと考えられており， この段階は(II ) r形式・ 実質一元形態の工業簿記」であっ

たと位置づけられる。

(3) 形式一元 ・ 実質二元形態の工業簿記

しかしながら形式的一元化のもとで， やがて一方では， 計算要素としての原価

と費用との関係において， 消費主義のもとで中性費用や付加原価などが認識され

るようになって原価と費用が再び二元化し， また計算価格の面でも実際原価以外

の計算価格が採用されるようになって二元化するのであるが， 原価管理目的に規

定された標準原価の簿記処理に先立ってまずはその基礎となったと考えられてい

る(松本雅男[1961]22-28頁)財務諸表作成目的のもとで原価の正常性と計算の

迅速性を確保するための「予定価格」の採用の試みが， 非常に重要な意味を持っ

ていると思われる。

すなわちこの予定価格の採用によって， 原価が実際原価と予定価格へと二元化

し， 先述した「通算方式から非通算方式への転換jをもって， 財務諸表作成目的

からは後に調整を必要とする「原価差額」を簿記上で認識しようとすることにな

る。 つまりまずはこの「予定原価簿記jの確立をもって， (m) r形式一元・実
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質二元形態の工業簿記」が確立するとみなすことができるのである。

(4) 形式一元 ・ 実質二元形態のフィードパック管理簿記

しかし次にその基礎の上に標準原価簿記が確立すると， 形態としては同じ「形

式一元・実質二元Jであっても， その意味内容は質的に大きく異なるものとなる。

すなわち標準原価簿記における実質二元化の内容は， 計算価格としては実際原

価と， 原価管理目的を付与された「標準原価」とに二元化し， それを非通算式に

よって勘定処理することによって， (事後上限統制による)原価管理のための管

理指標としての「原価差異jを認識するというものである。

との点に関して， 例えば『原価計算基準』第4章44の「原価差異の算定および

分析jにおいては， 実際原価計算制度上でも標準原価計算制度上でも， ともに

「原価差異Jという概念が用いられているが， 本論の立場からすれば， 財務諸表

作成目的から生じる予定原価簿記上の「原価差額Jと原価管理目的から生じる標

準原価簿記上の「原価生臭Jとの概念的な区別は非常に重要な意味をもっている。

しかしことでは， 適切な財務諸表作成という目的に規定された予定価格や原価

差額においては見いだすととのできない質的な変化として， r統制基準値Jとし

ての意味を付された標準原価と， それに対して「統制対象値Jとして位置づけら

れる実際原価が簿記上にあらわれてくるという現象が認められる。 つまりこれは

先の「計算要素Jと「計算価格Jというこつの視点に加えて， さらに「計算機能J

的にも「基準値と対象値Jとに二元化していることを意味するのである。

さらに加えて， 通説の通り予定価格は実際原価と同じく「事後値Jとしての性

格をもつものである。 例えば実際原価・予定原価・標準原価の計算構成を見てみ

れば， 実際原価=実際価格×実際数量， 予定原価=予定価格×実 像 薮 量， および

標準原価=標準価格×標準数量である。 したがって， 実際数量をもって計算され

る実際原価と予定原価は「事後値Jとして， 事前に設定された標準数量をもって

計算される標準原価は「事前値Jして適用している(例えば槙井通晴[1981]56-5

8頁など)。

これに対して標準原価簿記においては， r事前値Jとしての時制をもっ標準原
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価と「事後値」としての時制をもっ実際原価が簿記上にあらわれるのであり， と

れをもって「計算時制」的にも「事前値と事後値」とに二元化するととになった

と考えることができるのである。

またこの新たに加わった計算機能と計算時制という視点から， 翻ってそれ以前

の(1) (II) (皿)の工業簿記を検討してみると， 計算機能についてはいずれ

においても「基準と対象Jという属性が現れていないという意味で一元的である

し， また計算時制についてはすべて事後値としての性格のみであるというととか

ら一元的であったと理解される。

したがってこのように考えると， 標準原価簿記は， 形態としては予定原価簿記

と同じであるが， その意味内容は， r事後」上限統制のために管理勘定の上にお

いて， r事前統制基準値J(標準原価)と「事後統制対象値J(実際原価)の問

での差引計算を確立したという点で質的に大きく異なるのであり， ととに原価管

理目的に導かれて計算機能と計算時制における二元化というこつの新たな属性要

素が加わる「工業簿記から管理簿記への転換点Jを認めるととができるのである。

したがって予定原価簿記は， 形態が形式・実質一元から形式一元・実質二元 へ

と展開した「工業簿記Jの段階に留まっているのに対して， 標準原価簿記の確立

は形式一元・実質二元形態の「管理簿記Jの確立を意味し， かっその「事前統制

基準値Jと「事後統制対象値Jという2つの会計概念の問での差引計算の確立と

いう構造のもつ意味から， (W)形式一元・実質「二元J形態の「フィードパッ

ク管理簿記Jの成立として考えるととができるのである。

(5) 形式一元 ・ 実質三元形態のフィードパック管理簿記

しかしながら引き続く機会原価簿記の成立は， 実質的関係におけるさらなる多

元化を意味するととになる。

すなわち機会原価簿記は， r事後j上限・下限統制における基準値としての事

前値(事前最適原価・売上高)と対象値としての事後値(実際原価・売上高)と

の間での差異計算， および基準値としての「事後値J(事後最適原価・売上高)

と対象値としての「事前値J(事前最適原価・ 売上高)との問での差異計算を
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「事後的jに簿記機構上に組み込むととによって， そこには新たに事後最適原価・

売上高という「事後統制基準値Jとしての属性をもった会計概念が現れており，

ここにいたると「事前統制基準値J r事後統制対象値Jおよび「事後統制基準値J

という3つの会計概念から構成される(V) r形式一元・実質『三元』形態のフィー

ドパック管理簿記Jの確立が見いだせるのである。

(6) 形式一元 ・ 実質四元形態のフィードフォワード管理簿記

そしてついに目標原価簿記の成立をもって， フィードパック管理簿記の基礎の

上に， r事前J上限・ 下限統制における基準値としての「事前値J(目標原価・

売上高)と対象値としての「事前値J(見積原価・売上高)との問での差異計算

が「事前的Jに簿記機構上に組み込まれるが， ととで見積原価は「事前統制対象

値」という属性をもつものとなっており， r事前統制基準値J r事前統制対象値j

「事後統制基準値Jおよび「事後統制対象値Jという4つの会計概念から構成さ

れる(VI) r形式一元・実質「四元」形態のフィードフォワード管理簿記が成立

していると考えるととができるのである。

以上のように， 本稿で検討してきたフィードパック管理簿記とフィードフォワー

ド管理簿記について， 伝統的な工業簿記発展の系譜に位置づけてその意味を問え

ば， ガルク=フエルズ以前の( 1) r形式・実質二元形態の工業簿記Jからガル

ク=フェルズによる( II ) r形式・実質一元形態の工業簿記 」を経て， (国)

「形式一元・実質二元形態の工業簿記J(予定原価簿記)の確立へと至り， とこ

で(N) r形式一元・実質二元形態のフィードパック管理簿記J(標準原価簿記)

へと質的転換を果たした上で， そこからさらに(V ) r形式一元・実質『三元』

形態のフィードパック管理簿記J(機会原価簿記)を経て， (VI) r形式一元・

実質『四元』形態のフィードフォワード管理簿記J(目標原価簿記)へと展開す

る可能性を示すものとなっているのである。

このうち(N)から(VI)への展開は， 本論文において新たに構築された管理

会計フレームワークに位置づけてみれば， 図表6-27のような流れとして理解で

きるであろう。
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長期外部管理
短期内部 短期内部

全体管理 部分管理

可- 戦略管理簿記 総合管理簿記 現業管理簿記

事前管理
フィードフォワード 目被原旬

管理簿記 簿記
、、

、、 -
-

-・

事後管理 フィードノてック 曹司管理簿記 簿記

、、.

図表6-27

6.5 管理簿記とコントローラビリティ

本章では， フィ ードフォワードという視点から構想される管理簿記の可能性と

その意味を検討 してきたが， そもそもこのような管理簿記を構想する ことの合意

はどのような所に認められ得るであろうか。

最近では， 管理会計の文脈におけるアカウンタピリティ概念の検討が進められ

つつあるが(例えば小林哲夫[1998][1999])， 会計的統制を問題としなければな

らない管理会計輸においては， その上位に位置するコントローラピリティ概念と

の関わり合いを念頭におくことが 適切であろう。

アカウンタピリティ概念は， 通常は「会計責任Jという意味が強く強調されて

いるが， 他にも「会計可能性Jと「会計能力Jという意味を見いだすことができ

る(例えば青柳文司[1998]90頁 および145頁)。 との視点からは， 同様にコント

ローラピリティも「統制責任J r統制可能性j および「統制能力Jという解釈が

可能である。

そもそも統制責任としてのコントローラピリティは， その統制の対象が「統制

可能Jなものであり， かっその対象の統制に適した「統制能力Jを備えた装置を

準備できて初めて成立し得るものである。 そしてそのような装置のーっとして役

割を期待されるものが会計であり， その対象が会計的に統制可能であり， かっそ

の対象の統制に適する能力を備えた会計方法が準備できではじめて， 会計責任と
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してのアカウンタピリティも成立しうると考えねばならない。

さて， このような文脈のなかで損益計算と統制計算の関係 を考えてみれば， 会

計責任としてのアカウンタピリティを組織の「外jから課される損益計算は，

「正Jの剰余としての「利益jを認識するととを本務としながらも， その「正J

の配分の論理を「負Jの分担の論理に従わせるような会計構造を組み上げるとと

によって， 組織の「外Jにおける利害の「対立jを「秩序」づけようとしていく

ものである(藤田昌也[1997]41-50頁)。 そのような会計能力(アカウンタピリ

ティ)を備えた会計方法として， 複式簿記は存在していると理解される。

一方で， 組織の「内jにおけるコントローラピリティのもとでアカウンタピリ

ティを課される統制計算は， 本質的に「負Jの逸脱を発見 することを使命とする

が， 組織の「内Jにおけるコントローラピリティによって形成される「統制する

者jと「統制される者Jの関係の聞に生Uる「対立Jを， r負Jの「差異Jの形

で可視化できる会計能力(アカウンタピリティ)を備えた会計方法を準備するこ

とによって， r負Jの解消による「正jへの転化を通して「秩序」の形成をはか

り， そこから望ましい「正jを実現していこうとするのである。

とのような関係を見いだせる統制計算と損益計算の視点から， 本論におけるフィー

ドフォワード管理簿記の意義を考えてみるならば， 少なくとも次のような点を挙

げることができるであろう。

まず第1に， 差引計算機能を生ずる演算記号としての勘定の固有の性質を積極

的に利用して， 簿記の「外Jでの管理計算を簿記システムの「内Jに組み込みこ

とによって， 簿記機構上で一定の管理指標を経常的に「自動作成Jする仕組みを

確立させることが可能となる(石川|純治[1994]73頁)。

とのような思考のもと， 会計的認識によってのみ捕捉されうる「損益Jを対象

としたアカウンタピリティ遂行の装置である複式簿記のもつ系統性 ・全面性とい

う性質を積極的に利用しながら， フィードフォワードとフィードパックという視

点から遂行されるコントローラピリティの要請のもとで， 同じく差引的認識によっ

てのみ獲得されうる「差異Jを勘定を通して獲得することによって， 統制計算と

損益計算とを有機的に結びつけることが可能となる。
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そして様々な次元で行われる日々の管理活動のもつ利益へのインパクトを経常

的 ・経過的に把握することができるようになるととによって， 事後に「結果jを

忠実に把握するととによる事後管理への役立ちにのみ焦点をおいてきた複式簿記

が， それへと至る「過程」を事前に認識するととによって事前管理へも貢献でき

るととになるのである。

そして第2に， 原価企画の特質をそのフィードフォワード性に求めるならば，

フィードパック思考に強く規定された機会原価計算などはその対極に位置するも

のとして理解されるととになる。 しかしながらそのような理解のもとで， 原価企

画などに過度に傾注してしまって， 機会原価計算などを過去の遺物としてしまっ

ては無意味である。

例えば本章で検針した機会原価簿記などは， かつて管理会計が複式簿記機構と

の関連を不問に付したままで簿記機構の「外Jで管理「計算」としての性格を強

めつつあった時流のなかで， それらの会計的意味を真塾に探ろうとした試みのな

かから産み出された貴重な財産である。 そのような貴重な財産を原価企画などの

検討から得られた現代的視点から再評価し， 管理会計の発展を促してきた機会原

価計算や原価企画などについての多くの成果を， 再び簿記機構の「内jに取り込

んでいとうと試みることによって， やはり依然として簿記機構との関連を不問に

付したままで組織や市場および戦略などの「管理J領域へと無批判的な拡張を続

ける現代の「管理」会計へと警鐘を鳴らしながら， 簿記機構との結びつきを明確

なものとする素朴な意味での管理「会計Jへと再び引き戻すーっの契機となると

考えられるのである。

6.5 おわりに

さて， かつて岩田巌は， その遺稿のな かで次のような一文を残している。

「従来の簿記学は， …決算中 心主義とでも申しましょうか， 簿記の目的設定につきま

しでも， あるいは勘定理論の構成についても， また勘定科目の分類についても， 更

に帳簿組織の設定， そういう各方面の問題についてすべて決算を中心に考えている。
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…私はこれを決算中心主義の簿記学であるというふうに名付けておきたいと思う。

これに対して， もう一つ， これとは非常に違った簿記学の体系がありうると思う。

それは管理中心主義の簿記学といっていいかと思うのです。 会計管理ということを

中心にして簿記の目的設定を行う， あるいはその勘定理論を考える， あるいは勘定

科目の分類を行う， あるいは帳簿組織の設定を行う， こういうわけであります。 と

れは， 決算中心主義に対して， 管理中心主義の簿記学と名付けたいと思う。 J

(岩田巌[1955 ]8・9頁)

もちろんこの主旨は， 財産保全という管理目的のために行われる「計算と事実

の照合Jのもつ管理的意味を強調しようとするものであった(笠井昭次[1991])。

しかしながら立場こそ異なれども それは管理会計の立場 からも管理と簿記の

関係を考えるという試みを強く喚起するものであると受け取るととも許されよう。

またさらに井尻雄士[1984][1990 Jや石川純治[1995J[1996Jなどのよ うに， r複式

簿記 とは何であり， 何でありうるか」という視点からの興味深い検討が数多くな

されてきている。

本論は， 一方ではフィードフォワードのもつ会計的意味を探る試みを進めなが

らも， 他方では管理会計の立場からフィードフォワードと管理簿記 というこつの

視点を準備するととによって， 複式簿記の論理的拡充の一つの可能性を探ろうと

したものでもあるのである。
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管理会計原理とフィードフォワード概念

1. 本論文の結論

本章では， これまでの議論の流れを体系的に整理し ， 残された課題とその展望

を示すととにしたい。

本論文の出発点は， 原価企画を軸とする現代管理会計論におけるフィードフォ

ワード概念への注目の高ま りの認識であった。 そこで研究の方向性として， フィー

ドフォワードと管理会計をめぐる「現在Jの議論を検討 ・整理するのは言うまで

もなく， 賢明なる先学によって築き上げられてきた「過去Jの議論 からも多くを

学び， そして「管理会計 とは何であるのかJという問いに 対してフィードフォワー

ド概念がもっ「説明力Jを吟味するだ けではなく， r管理会計 とは何でありうる

のかJという「未来jへの 問いかけに対 する「創造力Jをも見いだそうと試みた。

そこでまずは， フイ.ードフォワード概念の出生の地である工学領域の議論を手

がかりとして， また医学や経済学および経営学などの学際領域への展開を跡付け

るこ とによって， その概念の「日常性jと「学際性」を確認し， その概念のもつ

イメージの「深遠さ」と「広大さJを浮き彫りにしようとした。

そしてその見識を踏まえながら， 本論文の主題である管理会計領域へと議論を

移し ， まず原価企画との比較の対象として標準原価計算や予算統制， および機会

原価計算などが一定の現象群として抽出され， それぞれ「計算形態 Jのレベルで

の相対化が試みられた。 そしてそこでは， r事前一事後Jというギャップ認識の

時間軸をめぐって， 原価企画をフィードフォワード管理会計のー形態として， 標

準原価計算， 予算統制， および機会原価計算をフィードパック管理会計のー形態

として位置づけ， それぞれの管理会計技法の形態的相対化を試みた。

次に， そのような形態的な相対性の次元からさらに下向することによって， フィー
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ドフォワード管理会計とフィードパック管理会計からなる一定の現象群に見いだ

される構造的向型性として， í二項対立の差引計算構造Jという「計算構造Jを

見いだすことになった。

さらにそれらの計算構造を形成している目標原価や見積原価， 予算利益， 事後

最適利主主， 標準原価， および実際原価といった「計算要素jのレベルの分析から，

「事前値一事後値J í基準値一対象値J í上限値一下限値jという3組の「要素

概念Jが抽出さら， さらにそれらの要素概念の構成関係から8組の「基礎概念J

が形成されているという理解を得ることになった。

さて， 以上の分析の流れは「形態→構造→要素」と下向していくものであった

が， 叙述の流れとしては逆に「要素→構造→形態jへと上向する形式を採用して

いる。 とれにより とれまでに存在する構造や形態に縛られるととなく， 論理的

に導き出しうる新たな構造や形態の発見へと自由に進むことができると 考えるか

らである。

しかしながらそのような上向の過程を規定する一定の論理をどとに求めるのか

が問題となる。 そこでまず8組の計算要素の構成関係から計算構造が形成される

際の「構造化ルールJとして， 二項対立の差引計算における「減数 ・被減数関係

の設定Jを措定した。 そして統制計算の論理として「不利な差異をマイナス表示

する」原理を定めることによって， í上限統制-下限統制Jという2つの計算目

的に対応する2組の計算構造を規定することになった。

さらに今度は， 計算構造から計算形態が形成される際の「形態化ルールJとし

て， 計算目的に規定された「管理時間と管理空間の設定jというルールが見いだ

された。 すなわちまず管理空間の軸として「外部一内部J í全体一部分jが， 管

理時間の軸として「長期一短期J í事前一事後Jが措定され， このうち「外部一

内部J í全体一部分J í長期一短期jという3組の軸の組み合わせから， 長期外

部志向の「戦略管理会計J， 短期内部全体志向の「総合管理会計J ， および短期

内部部分志向の「現業管理会計jという管理会計諸形態が現象するという理解へ

と至った。

そして残りの1組の「事前一事後Jに規定される「フィードフォワード管理会
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計とフィードパック管理会計Jとの組み合わせにより， 新たな管理会計フレーム

ワークの構築をもたら すことになったのである。

またそれらを基礎づける「管理簿記Jの次元においても， フィードフォワード

の視点の導入によって， 標準原価簿記や機会 原価簿記などの伝統的な管理簿記が

フィードパック基底的であったというととが確認され， さらに新たな管理簿記と

しての目標原価簿記などを論理的に導くことが可能となり， 複式簿記の論理的な

拡充の一つの方向性を見いだすことができた。

さらにそのフレームワークに位置づけられる管理会計諸現象の歴史的な展開へ

も考察を及ぼし， それが大きな流れとしてフィードパック現業管理会計からフィー

ドフォワード戦略管理会計へと展開してきたという一つの理解を提示した。

さて， ではとれらの構造他ルールや形態化ルールを規定するのは何かと問えば，

それは計算目的である。 そしてその計算目的の具体化されたものである損益計算

と統制計算の関係性をめぐって， í正と負Jの表裏の関係に着目した。

すなわち損益計算において「損益Jというものが具体的には存在せず， 計算と

くに「差引」計算によってしか認識され得ないものであるのと同様に， í差異J

計算として具体化 する統制計算においても「差異Jは「差引Jという計算様式に

よってしか認識され得ない。

そして損益計算が本質的に基準となるものからの正の剰余を目指すものである

のに対して， 統制計算は基準となるものからの負の逸脱を計算的に認識 するのが

本務となる。

しかもととで損益計算における正の剰余とは具体的には利益のことであり， 利

益の発生をプラス表示できるような減数 ・被減数関係の設定が求められるのに対

して， 統制計算における負の逸脱とは， 具体的には利益に対する負の逸脱を意味

しなくてはならないのであり， 利益に対する負の逸脱をマイナス表示できるよう

に， 減数 ・被減数関係を設定 するととが必要となるのである。

そしてさらに， 損益計算においては負(損失)の分担の論理が正(利益)の配

分の秩序を形成しているのに対して， 統制計算は負(不利差異)を認識し， その

負を解消することによって正(有利差異)へと転化していき， 望ましい正(利益)
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そのようなものとして， 現代の管理会計論において原価企画と並ぶもう一つの

柱であるABC(Activity-Based Costing)が検討の素材として非常に興味深い展

開を示している。 すなわち製造間接費の配賦問題として出発したABCは， やが

てABM(Acti vi ty-Based Management)という活動概念を軸にしたマネジメント

の問題へと展 開することになった。 そして近年になって， さ.らにABB(Acti vi ty 

-Based Budgeting)という形で活動概念を軸とした予算管理の問題が論じられる

ようになってきている。 との流れは， 本論の立場からすれば， まさに「フィード

パックからフィードフォワードへJという展開をたどっている格好の素材であり，

今後の展開なども注目しながら詳細な分析を行っていく必要があると考えている。

また第4章でも言及したが， 同じく現代管理会計論における焦点の一つである

原価改善についても， フィードフォワードとフィードパックの視点からの分析 が

有効であると考えている。 なぜなら例えばCooper[1996][1997]などの初期の見解

にあるようにそれは当初はフィードパック技法のーっとして位置づけられていた

ものが， 現在ではKaplan and Cooper[1998]や大下丈平[1997b]などのようにそれ

をフィードフォワード技法として理解する見解が現れ始めている。 ぞれは原価改

善についての理解の深まりに由来するのと同様に， フィードフォワード概念につ

いての理解の浸透の表れでもあると考えられる。 とれらの流れを参考にしながら

フィードフォワード管理会計としての原価改善の分析を進める必要がある。

以上のような課題を残しながらも， 今後の研究の礎石は準備できたものと考え

ている。 いずれにせよ， 視点の価値は， それが生み出す認識内容の豊かさではか

られるという(青柳文司[1998]63頁)。 フィードフォワード概念が豊かな認識内

容をもった鍵概念として認められるためにも， さらなる 検討を行っていく必要が

あると考えている。
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