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　　　　　　　　一国際比較管理会計の視点から一

Summary
　フランスでは工業会計・分析会計から管理会

計（狭義）への展開のなかで，管理会計（広義）

の2つの国母「経済計算機瀧とシグナル機能」

が析出された。小論は，この二つの機瀧をめぐ

る軸を縦軸に，「技術志向性と組織志向性」の

横軸を加え，この2つの軸をめぐって改めてフ

ランス分析会計・管理会計の方法とその特徴を

i整理している。

Key　Werds

①フランス分析会計・管理会計

②経済計算機能

③シグナル機能

④技術志向性

⑤組織志向性

⑥同質性

⑦コントロール

⑧パラドックス

1　はじめに

　筆者はこれまで，フランスにおいて工業会

計・分析会計から管理会計へと展開する過程を

跡付けるなかで，工業会計・分析会計を包摂し

た広義のフランス管理会計の持つ「経済計算機i

能とシグナル機能jという2つの機能が果たす

役割を明らかにしてきた（拙稿，2003）。本稿は，

この二つの機能をめぐる軸を縦軸にして，さら

にもう一つの軸である「技術志向性と組織志向

性」を横軸とし，この2つの軸をめぐって改め

てフランス分析会計・管理会計の基本思考を析

出することをff的としている。さらにそれを踏

まえて，今後，経済・金融のグローバル化，企

業のグXX・一バル化のなかで拡大・深化する管理

会計研究の諸課題を考察するための，より一般

的な枠組みを獲得することを目指している。

　本稿では，一貫してH・米・仏の管理会計を

比較分析する方法が採用されているが，特にこ

れらの国でのマネジメント・コントロールと管

理会計のフィールドの相違に注視している。け

だし，本稿では，この相違に注目することによっ

て新たな知見が獲得されているからである。

　本稿の構成は，次のようになっている。まず，

第2節では，フランス分析会計・管理会計の基

本的属性の萌芽を，それが揺藍する両大戦問期

という時代状況のなかで捉える。さらに，同質
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セクション法（以下MSHと略）と活動基準原

価計算（以下ABCと略）を素材にして，管理

会計の構造的，原価モデル設計上の視点から論

点を導出する。次いで，第3節では，タブロー・

ド・ボール（以下TDBと略）とバランスト・

スコアカード（以下BSCと略）を素材に，管

理会計の機能的，運用上の視点（実質的にはマ

ネジメント・コントロールの視点）から論点を

引き出す。以上の分析を踏まえ，第4節では，

管理会計が国際的に均質化する傾向を捉え，バ

ランスや統合といった概念と対置されるパラ

ドックスという概念に基づいて管理会計又はマ

ネジメント・コントロールの発展方向を展望す

る。そして，最後に第5節で全体を総括している。

皿　フランス分析会計の基本
　　属性の生成一MSHとABC
　　　の比較考察

　本節では：分析会計・管理会計の機軸をなす

MSHとABCを素材にして，その属性の萌芽

がどのように形成されてきたのかを概観するこ

とにしよう。もちろん，19世紀までのフラン

ス工業会計の展開を初め，そこでの会計の多様

な合理性論の主張，工業会計から分析会計，さ

らに管理会計へと展開する論理を追跡すること

や（拙稿，1996），さらには北米やアジアの国々

の管理会計との比較分析なども国際比較管理会

計の視点からは興味深いが（Nishimura，2003），

ここでは本稿の課題に沿って，MSHとABCの

比較を通して明らかになる論点に絞って分析を

進めている。

　フランス分析会計でのMSHの生成その方

法の基盤をなす同質性原則とは何か。そもそも，

この原則はリメロ（E．Rimailho）の「全国科学

的管理委員会」の1928年報告書（CEGOS，1928）

に初めて現れる（Mevellec，2000）。その方法の

いう「同質セクション」とは作業尺度を定義で

きた作業実体であり，そこでの同質原価とは互

いに同じ比率で発生した原価を指す。そして，

それは連動した資源の集積，資源の補完性を特

徴とする（Bouquin，1997b，　p．71）。フランス分

析会計・管理会計の核をなすこの「同質セクショ

ン」という考え方は全国科学的管理委員会の

1937年報告書で承認されたあと，戦後のプラン・

コンタブルに引き継がれていく。これはフラン

スでの原価のモデル化の一般原則であり，現在

でも広く用いられ，長く『プラン・コンタブル・

ジェネラル』の基本理念の一つとなってきた。

　次に同質セクション法が生成する両大戦問期

の経済的・社会的背景に触れておこう。その背

景を構成する主たるものを書き出せば，例えば

当時におけるコーポラティズム的観点の普及，

アンタント（生産者協定）の展開，ヴィシー

政府での統制的経済の再組織化（組織委員会体

制）などが考えられるが（田端博邦，1979），そ

うした歴史的事情は「同質セクション法」を単

に会計的な視点だけで捉えるのではなく，なか

でも組織論的な視点からの考察を興味深いもの

としている。例えば，当時のフランス分析会計

の生成事情を考えるとき，「同質セクション法」

の考案者であるリメロの『フランス的組織』

（Rimailho，1936）の中に，日本的な「組織的

な学習」を内実とした「協調的な組織」観を看

取する研究も散見されるからである（Bouquin，

1997a；Lemarchand　et　Le　Roy，2000）。要する

に，同質セクション法は，歴史的には極めて統

制経済的色彩の強い環境のもとに生成してきた

ということになる。これが分析会計・管理会計

に「技術一経済的な（technico－6conomique）」

属性を与える要因のひとつとなっている。

　さらに，ここでは，後述のTDBの開発に対

しても，またフランス分析会計・管理会計の発

展に対しても，「エコール・ポリテクニーク」
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フランス分析会計・管理会計の基本思考

と呼ばれる理工科大学校出身のエンジニア達が

担った役割に注目しておきたい。先のり早早も

エンジニアであり，例外ではない。もっとも，

エンジニアと縁の深いTDBは，不思議なことに

戦後すぐに公刊された著名な会計学シリーズ（全

4巻〉であるLe　1）lan（＞omptable　Commente’

（1958－1962）ではほとんど取り扱われていな

いのである（Lauzel　et　Cibert，1962＞。これは

TDBと分析会計・管理会計との出自の違いを

端的に示すものであるといってよい（TDBは

1930年代には利用されていたと考えられてい

る〉。まったく出自を異にする2つの手法が同

じエンジニア達によって考案されたことは我々

の興味を引くが，このことは，ここでもフラン

ス分析会計・管理会計が技術一経済的な属性を

色濃く持ち合わせていることを示している。

　最近になって，分析会計・管理会計が『1999

年版プラン・コンタブル・ジェネラル』（Price

Water　House　Ceopers，1999）から排除された

が，筆者にとっても，これは分析会計・管理会

計の属性を再検討するひとつの契機となってい

るω。この明日後においても，最近のテキストの

多くが分析会計・管理会計の本質を「原価の方

法論」として説明していることに注目しておきた

い（例えば，Piget　et　Cha，2003；MelyQn，2004）。

このこともまた，フランス分析会計・管理会計

が「原価の方法論」としての存在していることを

明らかな形で示していると考えられる。

　ブッカンは上述した幾つかの属性をr原価フ

ローのモデル化」というコンセプトで纏め上げ，

管理会計の根本原則としている。さらに，この

灘ンセプトに基づき同質セクシmaン法とABC

を比較・検討することによって，原価フローの

モデル化の一般原則を「同質性原則」に見出す

ことの重要性を再認識しているのである。そし

て，これがA：BCの持っている属性の理論的な

根拠を説明することになっている。これを受け

て，フランスにおいては「活動基準による管理

会計論」の構築が試みちれ（ブッカンの管理

会計論はその典型例），より一層，管理会計と

マネジメント・xントロールとの関連が浮き

彫りにされるようになったのである（Bogqgin，

2004b）。こうして，フランスにおける学問体系

では，管理会計はこれまで以上にマネジメント・

コントロールとの概念的相違を際立たせること

に成功しているのである。

　このことは，先に述べたように，管理会計や

マネジメント・コントロールにおいてフランス

とフィールドを異にする北米においても，ABC

を素材とした製品原価の「正確性」に関する比

例性と加法性をめぐる議論が鋭意進められてい

ることを想起させる（Noreen，1991；片岡，2004）。

北米では大学レベルでの管理会計のテキスト

もABCの活動基準を基礎としたものへと再編

されつつあることは，原価計算の本質的なレベ

ルでのABCの重要性を示唆しているものと言

えよう。すなわち，そこでは「同質的コスト・

プール」などとして同質性原則が採用されてお

り，我々は，これによってMSHとABCとの

深い結びつきに思い至ることができるのである

（例えば，Atkinsorl　et　a1．，2001；Hansen　and

Movien，　2005）o

　一般的なテキストでは，ABCは「消費資

源モデル」と「原価構造」の二面から説明

されることがあるが（アーサーアンダーセ

ン，1997，p．39），フランス管理会計における「フ

ローの構造化」と「原価のモデル化」の定

式化も見事にこれに符合している．（BegquiR，

2◎04b）。フランスに見られる，こうした古く

て新しい会計思考（「原価フローのモデル化」

を重視する思考）は，興味深いことに，今でも

UVA（付加価値単位：フランス固有の原価計

算方法）の現実性に関する論争に引き継がれて

いるのである（Bgffet，　F麺vez　e℃Stayk◎v，2◎05）。
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　以上を，次のようにまとめることができる。

起工の一般法則である同質性原理がヂ原価の方

法論」を支えているが，このことが嗣質性原理

と本質的に変わらないABCの計算原理に高い

評価を与えているのである。つまり，同質セク

ション法やABCさらにUVAが教えるように，

フランスでは，管理会計の発展はまず「原価フ

ローのモデル化」による企業組織の経済的モデ

ル化の次元で考えねばならないということなの

である。

盃　フランスのTD8と北米の
　　BSC

　次に，本節ではマネジメント・灘ントロ　一一　jy

のレベルの装置であるフランスのTDBと北米

のBSCの両者を比較・検討することを通して，

いま管理会計やマネジメント・コントロールに

何が起こっているのかを追究してみよう。

　フランスに伝統的なTDBには一定の雛型は

ないが，その特徴を簡単に捉えれば①システ

ム制御，②意思決定・予測支援③指標の集合，

の三要素で表現される（Bouquin，2001）。産業・

企業管理のリーダーとしてのエンジニアが企業，

とりわけ企業を構成する諸技術システムを操縦

するためにTDBを駆使する。　TDBは一般（財

務〉会計・分析会計と平行して使用されるし，

したがってTDBは予算：による統制を補う形で

運用される。他方，彼らの会計への信頼はそれ

ほど強いものではない。

　最近になって，フランスの一部の論者に

よって，BSCとの密接な関連のもとに新し

いTDBが語られている。最近のそれは，「戦

略TDB」または「均衡TDB」と呼ばれている。

例えば，TDB研究者であるマロ（J．LMalo）

は，近代的なTDBをBSCと同類のものと捉

え，それを「企業の総体的なマネジメント技法

（下線は筆者）」（Malo，20◎e，p．114◎〉と性格付

ける。その力点は組織戦略の下部への浸透であ

り，組織戦略を担う参加者／従業員が組織運営

のために自己改善するのを支援することにあった。

　こうした新しいTDB論から，フランスの論

者が持つBSCへの認識方法が看取される。つ

まり，BSCの総体性であり，戦略遂行性であ

る。これらはTDBにないものであ

る。もっとも非財務的指標の重視は両者に共通

のものであり，この点を捉えて，BSCは「TDB

の再発見」と言われる場合があるほどである。

北米では，TDBと比較されるのは責任会計で

あるが，一般的に責任会計の手法と考えられる

予算は，フランスでは管理会計の領域には含め

られていないことに注目しておきたい。

　さて，言うまでもなく，BSCは経営トップ

に対して企業のビジョンや戦略を4つの視点

（株主，顧客，工程および従業員の4視点）

を通して一貫性のある業績指標の集合に翻訳す

る仕組みである。BSCは企業目的を達成する

ための戦略（＝「原因と結果に関する仮説の集

合」）を4つの視点のそれぞれにおける財務的

評価指標と非財務的評価指標を通して浸透させ

ることを主要な任務としている（K：aplan　and

Norton，1996）。今，この4つの視点に注目しな

がら，BSCが登場する背景を探ってみよう。

　一つの手がかりとして，BSCと「株主価

値経営」との関連がある。A．ケネディの分析

によれば，20世紀の最後の2◎年間に米国で

のビジネスのやり方は大きく変わったという

（Kennedy，2000）。彼によれば，株主価値：経

営は会計から始まった。1970年代後半に株価

予測にキャッシュフローを使うことが学問論

として始まり，80年代にそれが投資銀行家の

目にとまることになる。そのなかでしB　Oが流

行し，90年代初頭には乗っ取りブームが起こ

り，90年代後半には企業価値経営がビジネス
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フランス分析会計・管理会計の基本思考

の存在価値となるまでに事態は進むのである

　（Kennedy，2000，p．164）o

　それでは，なぜこれほどまでに企業価値経営

がもてはやされたのか｛2｝。ケネディによれば，

その理由として考えられるのは，企業価値は株

価に基づくために測定が容易なこと，それに加

えて企業価値経営の普及に決定的な役割を担っ

たのはストック・オプシSSン制度の採用であっ

たという。この綱度によって投資家と経営者の

利害を一致させようとしたが，経営者が会社の

ためではなく自分の金儲けのために経営を行う

事態を招くことになった。さらに長期的な投資

を行う大機関投資家さえ，近視眼的な経営者を

生むことに加担してしまった。

　企業価値，具体的には株価を高く維持するた

めに，合併，リストラクチャリング，ダウンサ

イジング，アウトソーシングなどの名の下に長

期的な展望を欠いた理念なきコスト削減が進め

られたのである。ケネディは触れてはいないが，

そこではおそらく先のABC，さらには活動基

準管理（ABM）がコスト削減に有効に作用し

たであろう。結果として，会社幹部や投資家を

除き，他の利害関係者（従業員，政府，地域社

会，サプライヤーt顧客，消費者など）は企業

社会の中心から追われることになった。理論的

整合性を持つ企業価値：経営とはいえ，それが企

業の申長期的な成長・発展を阻害するものとな

るならば，他の利害関係者だけでなく，投資家

にとってさえも回避すべき危険な経営手法とな

るのである。

　こうした事態のなかにBSCを置いてみれば

BSCに期待された役割が浮かび上がってくる。

BSCの4つの視点はまさに投資家を初め利害関

係者間のバランスを取ることで，短期的な株主

価値：経営に何とか継続性，永続性を与えようと

するものであったことが理解されよう。4つの

視点のひとつに従業員の学習の視点を組み入れ

たことは，それを十分に裏付けていると思われ

る。

　では，BSCの現実的な生成の事情は，管理会

計やマネジメント・コントロールに何をもたら

したのか。言うまでもなく，利害関係無間のバ

ランスの要請であろう。もちろんTDBとの比

較から言えば，BSCが持つ総体性や戦略遂行性，

非財務的尺度の重視などの属性が想起されるが，

最大の論点となるのは，やはり利害関係者間の

バランスの問題であろう。

　次節では，改めてこの利害関係者間のバラン

スの問題に焦点を当てるのであるが，バランス

とは対極にあるパラドックス（矛盾，逆説）と

いうコンセプトによって，この問題に考察を加

えてみよう。

】V　マネジメンドのパラドッ
　　　クスと管理会計

　さて，本節ではBSCがどのような論理で利

害関係者間のバランスの問題を解決しようとす

るのかを取り上げてみよう。そして，そのなか

で管理会計やマネジメント・コントロールがど

のように変容しようとしているのかを確かめて

みたい。

　『レレバンス・ロスト』の危機以後管理会

計は従来の事実確認の手段やフローの跡づけの

手段から，原価の原因をモデル化する手段　さ

らにパフォーマンスの原因をモデル化する手段

へと移行する傾向にある。BSCはパフォーマン

スを4つの視点から捉え，因果関連を考えなが

ら業績尺度を与える。これはパフォーマンスの

原因のモデル化であり，これによって，将来成

果を予測し，その成果が戦略と乖離するまえに

原因に働きかけることができるのである｛3｝。フ

ランスにおけるパフォーマンスをめぐる論争

（Lebas，1995；Bourguignon，1995）においても，
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因果関連モデルとしての「パフォーマンス・ツ

リー」とそこでの指標の設定の様子は，BSCほ

どには限定的な枠を持たないが，指標間の因果

関連モデルの一般的な形態を与えている。

　経済・金融がグローバル化するなかで，管理

会計やマネジメントの手法に均質化の傾向が

見られる。歴史的に大きく捉えるならば，短期

志向・株主価値志向，IT化による後押し，財

務会計制度領域での「国際的調和化・統一化」

の実質的な進展などを契機として，モノづくり

のための情報システムから金融・市場志向の情

報システムへの転換が進んでいる。金融・市場

志向への重点の移行のなかで，長期と短期のパ

ラドックス，組織内外のパフォーマンスのパラ

ドックス，財務・非財務情報のパラドックスな

どが認識されるようになり，そのバランスが要

請されてきたのである。その意味で，バランス

に先立つマネジメント・プロセスのパラドック

ス的性格が認識されるようなってきたことが事

の本質であるように思われる（Bouquin，2001，

2004a）o

　マネジメント・プロセスが複雑で矛盾してい

れば，それを捕捉する視点・指標は互いにはパ

ラドックス状況に陥らざるをえない。BSCは

こうしたパラドックス状況を包摂し，手法内部

で矛盾を解決しようとする論理を持つと言える。

　よく考えてみれば，長期的な戦略的コント

ロールと短期的なマネジメント・コントロー

ル／実行コントロールとはやはり典型的なパラ

ドックス状況にあることが理解されるし，利益

計画や予算もそれ自体がパラドックス状況を示

していることになる。けだし，計画設定はなる

ほど成果の予測を可能とするが，それは他面に

おいて組織の官僚制化を招き，迅速な対応を遅

らせる恐れがあるからである。また，予算も確

かに短期的な権限委譲を可能とするが，他方で

管理者に短期的視点を採らせ，形式主義に陥ら

せる可能性をもっているからである（Bouquin，

2001，p．422）。このことは責任センターや振替価

格制度についても同じことが言えるのである

（Bouquin，2001，　p．422）。各手法はそれぞれ合

理性を持つが，他面では非合理なものとならざ

るを得ないのである。要するに，あらゆる状況

に適合的なマネジメント・コントロールの装置

はありえないことになる。

　こうしたマネジメントのパラドックス性を克

服するために，様々な工夫がなされている。例

えば，財務的指標と非財務的指標をバランス

させるために，何らかの単一の指標へと両者を

統合する試みがある。それは，企業価値最大化

の視点からマネジメントのパラドックス性を克

服するための内在的な論理を獲得しようとする

試みである（佐藤，2003）。予算や責任センター

がもつそれ自体のパラドックス性に関しては，

トップ経営者の直接的な関与やコントロールの

階層別監視の強化によって部分的に克服するこ

とはできる（Bouquin，2001，　pp．415－424）。

　最近では，マネジメント・コントロールを

企業組織コントロールの一部分として位置付

ける方法から，ガバナンスの一部（特に内部

統制）として構成させる新しい流れが見られ

る（Bouquin，2004a；西村，2005；津森・大石，

2005など参照）。その他に，サイモンズの企業

経営のコントロール・レバー論は，マネジメン

トのパラドックス性それ自体を受け入れ，積極

的に戦略論として展開している（Simons，1995）。

　予算や責任センターなどのマネジメント・コ

ントロールの装置自体が背負うパラドックス

性をいま「技術的なパラドックス」というなら

ば，これとは異質の，もっと大きな「歴史的な

パラドックス」が存在する。それは本節の課題

である利害関係者間のバランスの問題に深く関

わっている。すでに上述したが，それはモノづ

くりのための情報システムから金融・市場志向
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の情報システムへの重点の移行に伴うものであ

る。フランスに限らず，長期思考に基づくモノ

づくり志向から株主価値至上志向への重点移行

は，長期と短期のパラドックス，組織内外のパ

フォーマンスのパラドックス，財務・非財務情

報のパラドックスなどの低減・解消を，これま

で以上に企業に求めるものとなっているのであ

る。ブッカンが最近，マネジメントに関わる「競

争力と価値創造と継続性」の3者がパラドック

ス状況にあると認識し，これを解決するための

方策としてマネジメント・コントロールを展開

する研究戦略を採るに至ったことは，そうした

事情を象徴的に示唆している（B◎ttquiR，2004a，

pp．25－28）o

　要：するに，フランスでのマネジメント・ロン

トロールとは，マネジメントのパラドックス性

を克服するもしくはそれをうまく活用する方法

論の体系として考えることができるということ

である（中西，　20e3）。そこでは，マネジメント・

コント難一ルの装置である計画，予算，責任セ

ンター，振替価格制度などに対して，管理会計

の原価分析網から多くの原価概念が提供される

のである。しかしながら，重要なことは，そう

したr原価の方法論」自体に本質的な変化はな

いということなのである。

V　むすび

　以上の分析から明らかにな。たフランス分析

会計・管理会計の特徴を3点に要約しておこう。

　まず第1に，フランスでは，マネジメント・

コントロールをパラドックス性を克服する方法

論の体系として考えることができる。つまり，

マネジメント・コントロールの装置である計画，

予算責任センター，振替価格制度などは，そ

れぞれが「技術的パラドックス」の状況にある

ゆえに，企業がその置かれた状況に応じた形で

諸装置の組み合わせを工夫するプロセスが重要

だということであ！l　．そのプ捻セスで管理会計

の原価分析網に対して意思決定水準とコント

ロールのプロセスに応じた適切な原価概念が要

求されることになるのである。そして，その場

合，そうした状況にあっても，「原価の方法論」

自体に本質的な変化は見られないのである。

　第2に，フランスでは，そうした原価の方法

論を支える原理として，分析会計が誇る悶質

セクション法がもつ同質性原理は原価の一般原

則として普遍性を持つと考えるのである。こう

した立場から，岡質性原理と本質的に変わら

ないABCの計算原理を高く評価することにな

り，ABCこそ管理会計研究に一一つの変革をも

たらしたと結論付けることになったのである。

したがって，同質セクション法やABCさらに

UVAが教えるように，管理会計の発展・進化は，

まず企業組織の経済的モデル化の次元で考えね

ばならないということをフランスの事情から学

ぶことができる。

　第3に，TDBとBSCの比較考察からマネジ

メントのパラドックス性を見た場合エンジニ

アによる技術システムの挙国を主たる任務とす

るTDBの運用においては，　BSCに比較してマ

ネジメントのレベルが低く，限定されているの

であり，パラドックスの大きさは小さい。他方，

BSCの場合には，その歴史的生成の事情から理

解されるように，企業組織マネジメントの抱え

るパラドックスが大きいために，それを克服す

るためには，例えばTD：Bなどを含めた，経済

合理性という属性をもつマネジメント・コント

ロールの各種装置を管理者の要求に応じた形で

組み合せることができなければならない。その

意味から，BSCはモノづくり志向から金融・市

場志向への移行のなかで惹起された「歴史的パ

ラドックス」を解消する役割をもって必然的に

生み繊されてきたと言うことができるのであるe
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　要するに．日米仏の管理会計の国際比較分析

の視点から得られたことは，企業組織のマネジ

メント・コントロールに必要なものとは，組織

の自己分析および他者（さらに市場）分析の両

方を睨みながら，管理会計システムからの「原

価の方法」を利用して，様々なマネジメント・

コントロールの諸装置を可能な限りパラドック

スを低減・解消させる方向で運用することであ

る，ということになる。特に，フランスでは管

理会計とマネジメント・コントロールとを概念

的に峻別しており，これによって僅かながら新

たな知見が得られたことが理解されるであろう。

（付記）

　本稿は，日本原価計算研究学会第31回大会

全国大会での統一論題報告を加筆修正したもの

であります。座長の加登豊先生初め，諸先生方

からは多くの質問・コメントをいただきました。

記して感謝いたします。

（注）

（1にの分析会計の排除の意味を3つの視点から考える

　ことができる。基準の任意性の視点，事業の秘密性

　の視点およびマネジメント・コントロールの3視点

　である。それぞれの合理性の優劣はともかくも，そ

　れぞれの根鍵の合理牲を考えることができる（拙稿，

　20gs）　．

②本籔の以下の叙述は，　（KeRRedy．2◎◎9）のパート4

　の部分に負うところが大きい。

（3）パラドックス概念は事前と事後の問にも適用されう、

　る。筆者は，この点からはBSCのフィードフォワード・

　コントロールの側面を重視している。フィードブe一

　ワード・コントロールと管理会計の関連については

　（Nishimura，2003）や（丸田，　2005）を参照されたい。
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