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1.はじめに

本稿は，フィードフォワード（feedforward)

という概念を基軸に据えて構想される管理会計

の一般的な姿を描くことを目的としている。こ

のフィードフォワード概念は，これと対になる

フィードパック（feedback）概念が非常になじ

みの深い日常的な概念となっているのに比べれ

ば，その認知度は低いと思われる。しかしなが

らその概念は我々の身近にある様々な現象を説

明する際にも頻繁に用いられる基礎的な説明概

念となっており，その概念のもつイメージはと

ても豊かで，その重要性は強調するに値するも

のである。しかしさらにフィードフォワード概

念は単なる説明概念というだけにとどまらず，

フィードパック概念と組となって一つの管理思

考体系を形成する実践的な規範概念としても存

丸 田 起 大＊

在しておりヘこれまでもその発想が強く啓蒙

されてきている。

管理会計というものを考えるとき，それが一

定の管理思考に導かれた管理技法である（2）とい

う考え方を認めるならば，その管理思考と管理

技法がどのような関係にあるのかを探ることが

非常に興味深い課題となる。しかしながらその

ような管理思考と管理技法の関係を考える際に

は，二つのアプローチが考えられる。一つは，

既存の管理会計技法にどのような管理思考が会

計構造化（3）されているのかという視点、でそれを

分析することであり，もう一つは逆に，ある一

定の管理思考から出発して，その管理思考を会

計構造化するならば，そこにどのような管理会

計技法を構想することができるのかというもの

である。すなわち前者は既存の管理会計が「何

であるのか」という視点、からのアプローチであ

るのに対して，後者は管理会計とは「何であり

うるのか」という視点をも採用するものであ

る（4）。

前者のアプローチについては，先に拙稿（5）に

おいて，原価企画を一つの素材として，それが

フィードフォワード管理会計の一形態として理

※日本学術振興会特別研究員。
(1) 例えばフィードフォワード・コントロールやフィードフォワード・マネジメントは，「ビジネス哲学の根幹J（竹村

健一［1984］），「コントロールの哲学」（Anderson[1984］）などと表現されることも多い。
( 2) 宮本匡章［1998］。
( 3) ここで管理思考の会計構造化とは，一定の思考様式を計算様式として具現化するという意味で用いている。会計構

造化という視角については藤田昌也［1997］に多くを負っている。

( 4) これは石川純治［1996]115頁の複式簿記分析に際しての問題提起を，管理会計に置き換えて展開しようとする試
みである。

( 5) 丸田起大［1998］。
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解できるという試論を展開した。したがって本

稿では，後者の立場に立ち，一つの管理思考体

系を形成するフィードフォワードとフィード

ノてックの視点、から構想される管理会計の一般的

な姿を描くことを試みるが，そこに描かれるの

は単なる管理会計の一形態ではなく，コント

ロールのための会計すなわち統制計算としての

会計仰の本質的な姿である。つまりフィード

フォワードやフィードパックという概念を基礎

において，統制計算としての会計の本質的な姿

を描き出そうとするのが本稿におげる焦点であ

る。

以上のような問題意識から以下のように論を

展開していく。まずフィードフォワード概念へ

の関心を強く喚起する意味で，フィードフォ

ワード概念とフィードパック概念の関係を明確

にしながら，フィードフォワード概念の豊かな

イメージを確認したい。次にこのフィードフォ

ワードとフィードノてックという概念から構想さ

れる管理会計を構成する基礎概念と基本構造を

明らかにすることによって，フィードフォワー

ドとフィードパックという一組の管理思考の会

計構造化を試みるo そして最後に以上によって

構想される管理会計のなかに，統制計算として

の会計の本質的な姿を見いだしていく。

2.フィードフォワード概念の展開

フィードフォワード概念への関心と理解を高

めるには，フィードパック概念との違いを明確

( 6) 西村明［1989] i頁。
( 7) Michael [1980] p.37.およびMorgan[1992] p.48. 
( 8) Morgan [1992] p.43.およひ明atts [1993] p.566. 
( 9 ) Morgan [1992] p.41.および西村明［1995]91頁。
(10) 竹村健一［1984]212頁。
(11) Koontz and Bradspies [1972] p.25. 
(12) Luthans and Kreitner [1985] p.93. 

にし，その必要性と意義を訴えることが求めら

れよう。例えば，フィードフォワードとフィー

ドパックの違いについては，「先見の明と後知恵

(foresight and hindsight) <7＞」，「事前行動的と

反応的（proactiveand reactive) <3＞」，または

「予防と治療（preventiveand remedial) <9> J, 

「攻めと守り」（10）などと例えられたり，さらに

フィードパックそのものについては「検死（post-

mortem) <11＞」や「消火活動（firefighting)＜叫J

などのやや皮肉めいた表現が与えられたりもす

る。これらはいずれも，フィードフォワードと

フィードパックの機能的異質性を十分に認識し

ながら，フィードフォワード概念の必要性と重

要性を強調するために，両者の違いをニュアン

スとして表現しようとしている。

本稿において一般にコントロールとは，ある

目的を達成するために，事物の状態、を把握し，

あるべき状態とのギャップを認識し，それを解

消する形で事物を一定の方向へと導き，望まし

い状態を保つという意味で用いている。そもそ

もフィードフォワードやフィードノてックという

概念は，このコントロールのいわば「形容調j

であって，それらの概念はある特定のコント

ロール・プロセスを表現するものとして生まれ

でたものである。したがってこれらの概念につ

いて考察する前に，まずはコントロール・プロ

セスの一般的な構造を確認しておかねばならな

し）0

コントロール・プロセスは一般に次のように

規定できる（問。すなわち，
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①コントロールする上での判断の拠り所とし

て，目的を反映させた基準が設定され

る（同。

ここでは計数で設定される場合を考えてい

るので，それを「統制基準値Jと呼んでお

く。例えば標準値や目標値と呼ばれるもの

がそれに該当する。

②その基準をもって判断される対象の状態が

把握される。同様に計数の場合を考えてい

るので，ここではそれを「統制対象値」と

呼ぶことにする。

ここでいう統制対象値には 2種類があ

る（15）。

(a）すでに起こってしまった過去についての

状態の把握であり，いわゆる事後の結果

の計数的把握である。例えば実際値や実

績値と呼ばれるものがそれである。

(b）これから起こるであろう未来についての

状態の把握であり，いわゆる事前の計数

的予測である。例えば予算値や見積値な

どと呼ばれるものにあたる。

③その基準値と対象値のギャップが認識され

る。そしてそのギャップの解消のために選

択可能な代替案の比較考量が行われ，採る

べき措置が決定される。

④最後にその選択された案が具体的な修正行

動として実行される。

以下①～④が繰り返される（図 1）。すなわち

④の結果を再び②で測り，③でギャップを認識

して，④を経てそのギャップが解消されるまで

このプロセスが繰り返される（1九さらには，目

的や環境の変化に応じて①で設定された基準値

そのものの改訂が必要となる場合がある点も見

過ごされてはならない（17）。

さらにここで確認しておくべきことは，本稿

は，コントロールのプロセスを，①～③という

認識の過程と④の具体的な行動過程とで一応の

区別を行うという立場をとっている。これは会

計的コントロールを扱う管理会計論において，

図1

①統制基準値の設定

②統制対象値の測定

③統制基準値と統制対
象値のギャップ認識

④修正行動

(13) ここでは例えばKoontzand Bradspies [1972］やクーンツ＝オドンネル［1979］といったコントロールについて

の標準的なテキストレベルでの一般的な理解を基礎に，それに私見を加えたものである。

(14) 基準設定から出発する合意は，「どこへ行きたいのか分からなければ，どこへ行っているのか分からない」（Koontz
and Bradspies [1972] p.26）という指摘に端的に現れている。

(15) 本稿では，一般に主張される事前統制・期中統制・事後統制という3分法（例えば上縛康行［1993]159-161頁や佐

藤誠二［1997b］など）ではなしその 3過程をフィードフォワード概念とフィードパック概念という二つの概念に

よって説明することを目指して，事前統制・事後統制という 2分法を採用している。つまり本稿では 3分法における

事前統制をフィードフォワード過程，期中統制・事後統制をフィードパック過程と位置づけている（同様の位置づけ

としては例えば平井孝治［1988]84頁）。その違いは，期中統制をフィードフォワードに含める見解の多くが「結果

が出る前に」という部分を強調しているのに対して，期中統制をフィードフォワードに含めない見解は「事が起こさ

れる前にjという部分を重視するところにある。また本稿は，基本的に会計は「事中」を認識し得ないという立場を

採っている。つまりいわゆる事中の会計的認識といわれるものも，そこで測定される測定値は事前値か事後値かのい

ずれかの属性しか持ちえないと理解している。
(16) 同様のプロセスは，例えばBa田［1983]p.134, Rogers and Mcintire [1983］などにうまく図示されている。

(17) この点は， Demski[1969］をはじめ，フィードフォワード論者の多くが指摘する所である。例えばFilleyand House 
[1969］やAnderson[1984］なども参照されたい。
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とくに認識としての会計を重視する視点からは フィードパックもfeedbackであり feed十back

重要である。乙の点については後にも触れる。 からなる。これらに共通するフィードは「情報

以上のようなコントロール・プロセスの一般 を流す・送るJという意味である。そしてこれ

的な構造を踏まえた上で，フィードフォワード に続くフォワードは「前方へj，ノてックは「後方

とフィードパックとの関係を考察していくが， へJという意味になる。したがってフィードブオ

その出発点としてそれらの概念が生まれでた工 ワードは「前方へ情報を流す」，フィードパック

学的な状況から考察をはじめていく。 は「後方へ情報を流すJという意味になる（問。

まず、出発点、である工学的な状況を前提にして このような言語表現は，そもそも当初は図 2

フィードフォワードとフィードノてックの関係を のような図式を前提にしてはじめて成立したも

描けば図 2のようになる。この図 2を念頭に置 のである。すなわちインプット→プロセス→ア

きながら，まずは手がかりとして両概念の言語 ウトプットという流れの方向を前提に，イン

構成から見ていくことにする（則。 プット前に位置するコントロール・システムか

フィードフォワードの原語はfeedforwardで らみて「前方」にあるインプットやアウトプツ

ありこれはfeed+forwardからなる。同じく トに向けて情報を流すのがフィードフォワード

図2

フィードノTック・システム
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(18) フィードフォワード概念についての議論は，工学領域において1960年代から生じてきているとされている

(Koontz and Bradsipes [1972], Belkaoui [1983], Hodge et al. [1984］など）。またこのフィードフォワード

概念はNASAの考案した概念であるという意見もある（竹村健一［1985]191頁）。工学的な状況でのフィードフォワー

ドについては，例えば高橋安人［1968］や占部都美［1980］などもある。
(19) 言語構成について言及しているものは，例えばArafa[1970], Kuhn and Beam [1982］および宮本匡章［1978]

などがあるが，いずれも本稿の見解とは異なっている。すなわちそれらはフォワードを時間概念，パックを空間概念

として別次元のものとしている。これに対して本稿では両者とも空間概念としている。
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とされ，アウトプット後に位置するコントロー

ル・システムからみて「後方Jにあるインプッ

トやプロセスに向けて情報を流すのがフィード

ノてックとされるのである。

またフィードフォワードとフィードノてックは

測定のタイミングと情報の源泉を異にす

る（20）。すなわちフィードフォワードは投入され

る前のインプットを測定してアウトプットを予

測するが，フィードパックは産出された後のア

ウトプットを測定する。

さらにここで留意すべき点は，この工学的状

況においてフォワードやパックされる情報の属

性についてである。すなわち前方へとフォワー

ドされる情報や後方へとパックされる情報は，

実はインプットやプロセスを「修正」するため

の命令情報である。つまりその用語はコント

ロール行動過程における修正情報フローの「空

間関係Jを表現するものなのである（2九

それでは「時間関係」はどのように描かれる

のか。例えばフィードフォワード・コントロー

ル・システムはインプット前に位置するので，

そこで行われるコントロール行為は事前の行為

であるし，同様にフィードパック・コントロー

ル・システムはアウトプット後に位置している

ので事後行為であるという理解が必然的に生じ

てくる。つまりフィードフォワード行為は事前

行為という時間属性をもつものであり，フィー

ドパック行為も同様に事後行為という時間属性

をもつものなのである。しかしながらフォワー

ドやパックという用語は，時間の不可逆性から，

(20) Jackson and Morgan [1978] , Robinson et al. [1986］。
(21) Morgan [1992］。
(22) Koontz and Bradspies [1972］，宮本匡章［1978］。

それそのものとしては時間関係を示すものとし

ては適さないことは直ちに理解されるし（2ヘ
Demski [1969] p.671において指摘されていると

おり，図2のような平面空間では情報フローの

時間的不一致を示すことができず，そのために

は3次元空間を設定しなければならないとされ

ている。したがってフィードフォワード概念や

フィードパック概念は，それ自体は言語表現的

には空間関係を示すものでしかなく，それは付

随的・派生的な形でしか「時間関係」を示しえ

ないと考えねばならない。

さらには，インプット前に位置するフィード

フォワード・コントロール・システムにおいて

は，先の①～③の過程にあるような統制基準値

と統制対象値との比較という「認識様式jによ

るギャップ認識が行われているし，アウトプッ

ト後に位置するフィードパック・コントロー

ル・システムにおいても同様の様式による認識

がなされている。つまり暗黙的・前提的ではあ

るものの，先のコントロール・プロセスの①～③

の認識過程が，フィードフォワード概念や

フィードバック概念の基礎にあるのである。

このようにフィードフォワードやフィード

ノfックという概念は，言語表現上，直接的には

コントロール・プロセス④の行動過程において

修正’情報が前方や後方へと流れるという空間関

係を表現しているが，その前段階としての①

～③の認識過程や事前や事後といった時間関係

をも前提にしているのである｛23）。

以上のような工学的な状況の考察から，

(23) また工程管理において両概念が用いられるときも同様の構図が見られる。「フィードパック管理では，生産結果を
測定し，前工程にアィードパックして，そこで是正措置をとる。…フィードフォワード管理では，生産結果を測定し，

次王程にその情報を送り，そこでその工程の作業を行う前に，是正措置をとるJ（クロージング［1996]281-282頁）。
また同様の例として鈴木久［1967] 7頁などもある。
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フィードフォワード概念とフィードパック概念

の関係性を規定する空間関係・時間関係・認識

様式という 3つの要素が確認されよう（表 1）。

表1

フィードフォワード フィードパック

空間関係 前方へ 後方へ

時間関係 事前 事後

認識様式 統制基準値と統制対象値のギ、ヤツプ認識

しかし同じ工学的な例であっても次のような

用法もみられる。例えば次の明快な一節を見て

みよう。

「ヒーターの例で考えてみよう。ヒーターの仕

組みはこうだ。外気の温度が下がると室温も

それにつれて下がる。ある程度まで室温が下

がるとセンサーが働いて電源が入り，それで

部屋が暖められる。そして一定の温度まで上

がるとスイッチが切れる。これはフィード

ノマックなのだ。ところがこの仕組みだと，部

屋が寒くなってしまわないと暖房が入らない

から部屋のなかにいる人間は多少なりとも

寒い思いをせざるを得ない。そこで発想を変

えてみる。部屋が寒くなる前の現象として外

気が下がるのだから，外気が下がりはじめた

ときに室温が下がる時間を考慮に入れて，電

源が入るような装置があれば，室温は完全に

一定に保たれる。センサーを外に置くのであ

る。…これがとりもなおさずフィードフォ

ワードなのだ（24）。J

すなわちここでは，室温が下がったことが認

識された「後」に電源が入る局面をフィードノてツ

クと呼び，室温が下がる「前Jに外気の変化を

認識して電源を入れる局面をフィードフォワー

ドと呼んでいる。ここでは結果として，フィー

ドフォワードやフィードパックという概念は，

もはや工学独特の状況設定からくる空間関係を

強調せずに，むしろ事前や事後という時間関係

を表現するものとして用いられている。つまり

認識様式は依然として暗黙に前提であるが，工

学的な局面であるにもかかわらず，当初にフォ

ワードやバックによって表現されていた空間規

定は強調されず，事前か事後かという時間規定

のみが前面に出てきており，あたかもフォワー

ドやパックが事前と事後といった時間関係を表

現するもののように位置づけられている。

また以上のような形で最初に工学的な定義を

施されたフィードフォワード概念とフィード

パック概念も，さらに広く学際的に援用されて

いくにつれて，そのイメージが豊かなものに

なっていく。

例えば人間の身体機能に関連した例が多く，

まずは飛ぶ、鳥を狙うハンターの行為の例が挙げ

られる（問。通常ハンターは，飛ぶ鳥の速さや方

角と自らの放つ銃弾の勢いを計算に入れて，常

にその鳥の行く手に狙いを定めるであろう。こ

(24) 竹村健一口984]195頁。同様の例は竹村健一［1985］，青柳文司口971],Dermer [1977］，遠山暁［1992］にも
ある。

(25) Koontz and Bradspies [1972] p.30。さらにハンターの例と類似したものとして，動物の捕食行動の例もある。

すなわちとくに肉食動物は，獲物の行動パターンを把握して先回りをする「迎撃j行動をとるが，これがフィードフォ
ワードであるとされる。そして実際に獲物が現れ，捕食の成功・失敗が判明する。これがフィードパックであるとさ
れる（シーピオク［1985]148頁）。また自動車を運転しているときのドライパーの行動の例もある。すなわち自動車

が坂にかかったときに一定の速度を保ちたい場合，坂にかかってから速度計を見て，一定速度からはずれた「後Jに
アクセルやブレーキを調整するのがフィードパックであるとされ，坂にかかる直前に加速して坂にかかってから一
定速度を保てるように「あらかじめ」アクセルを操作するのがフィードフォワードであるとされる。例えばアーピプ
[1992] 101頁およびKoontzand Bradspies [1972] p.30など。
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のときハンターは，弾を放つ「前」に頭のなか

で，ある将来時点、における鳥の位置と放たれた

弾の位置が一致して命中するように，銃の角度

や方向を調整している。このプロセスがフィー

ドフォワードであるとされる。そして弾を放っ

た「後」，このハンターは弾が命中したかどうか

を確認する。命中したのであれば鳥の位置と弾

の位置が一致したということが認識されるし，

もし弾がはずれた場合には，鳥の位置と弾の位

置がどの程度ずれていたのかと反省することだ

ろう。このプロセスがフィードパックであると

される。

さらには，人間が階段を上り下りするときの

説明において援用される場合がある（問。すなわ

ち暗い階段を上り下りするとき，慣れた階段で

あれば，我々は足下を見ないでも歩くことがで

きる場合がある。これは無意識のうちに，足の

接地のタイミングなどを経験によって「予測」

しているからであり，これがフィードフォワー

ドであるとされる。そして「実際」に足が接地

したことが感覚として伝わってくるとき，これ

がフィードパックであるとされる。そして例え

ば，階段の段数を間違えたときに受ける不快な

感覚は，フィードフォワード予測に失敗したこ

とがフィードパックされたことによって生じて

いるとされている。また足がしびれてしまって

うまく歩けないのも足裏からのフィードパック

が機能しないからであるとされている（27）。

次に社会的な視点、から，情報と市場の関係の

考察において，フィードフォワードとフィード

ノてックという概念を適用しているものもあ

る（28）。すなわちそこではまず情報のもつフィー

ドフォワード作用というものを次のように捉え

ている。

「我々の行為や振る舞いが…情報に左右され

る傾向があるとすれば，それは社会的な

フィードフォワード機構が実質的に形成され

ていることを意味する。フィードフォワード

とはフィードパックとぺアになる概念であ

り，一般にはシステムの安定度を高めるもの

とされる。ここでは，特定の組織や機関によ

る説得・誘導という機能を果たすものと考え

てよい。そのことには，社会の効率的な編成

というメリットもあるのであるが，同時に説

得・誘導による社会操作の危険性というデメ

リットも存在している。…一方向的で圧倒的

に提供される情報は，我々の生活に強力な

フィードフォワードをかげてくる（29)J。

そのうえで市場と企業の関係について，企業

においては市場から得られる事前の情報が意思

決定を左右しており，そこには企業に対して市

場がフィードフォワード作用を及ぼしていると

いう関係が成立しているとしている。またその

反面，市場の「将来を見通そうとする自らの努

力によって，システムが過剰反応の状態に陥り，

不幸な不安定作用がもたらされる可能性があ

るJことも指摘されている（30）。

さらに同様の視点からコミュニケーショ

(26) 例えばRichards[1968] pp.14-15およびアーピプ［1992]101頁， 280-281頁など。

(27) 人間の身体機能に関する例は数多く，本論中で挙げたもの以外でも，例えば優れたテニスプレイヤーの動き（Ri-
chards [1968] p.15），眼の動き（スティリングス［1991]329-330頁），雨が振る前に傘をさす（Koontzand Bradspies 
[1972] p.30）などがある。

(28) 情報理論においてフィードフォワードについて言及のあるものとしては，森谷宜輝［1986］や飯尾要口998］など
もある。

(29) 福田豊ほか［1998］。
(30) サイモン［1987］。
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ン（31）を中心とした会計現象についてもその援

用が見られる。そこでは主として情報の送信者

と受信者の聞の関係というこ者モデルの状況が

設定される。例えば次のように説明される。

「コミュニケーションには一方的コミュニ

ケーションと相互的コミュニケーションがあ

る。…情報の送り手が受け手の行動に影響を

及ぼすコミュニケーションは，送り手が受け

手をコントロールする機能を営む。情報が“影

響力ある知らせ”となるのもこの伝達によっ

てである。…そして一方的コミュニケーショ

ンにおいては，送り手が受け手の反応を事前

に予測した伝達はフィードフォワード制御と

呼ばれ，送り手が受け手の反応を知って事後

に情報を修正する伝達はフィードパック制御

と呼ばれる。相互的コミュニケーションにお

いては，受け手と送り手の役割交代がフィー

ドフォワード制御とフィードパック制御を一

層効果的にする（鈎」。

これは具体的には，「財務諸表の読者である利

害関係者が財務諸表を読んだときの反応を予想

して財務諸表作成の糧にするのがフィードフォ

ワード，実際に読んでからの反応を調べて次回

以降の財務諸表の作成に調節を施すのがフィー

ドバックであり（回）」，粉飾決算や利益捻出など

がフィードフォワードの一つの表れであるとさ

れる（34）。そしてこれらフィードフォワードと

フィードパックのいずれも「伝達主体の統制機

能である（35）」とされている。このコミュニケー

ションの例では，まず送り手の側で，送り手に

とって望ましい状態と受け手の反応についての

予測が比較され，そのギャップを事前に認識し

て望ましい方向へと導くような情報を提供しよ

うとするのがフィードフォワード，事後にその

ギャップを確認して次回以降にその解消を目指

すのがフィードパックであるとされている。そ

して逆に受け手の側で，受け手にとって望まし

い情報と送り手から提供されるであろう情報の

予測とが比較され，そのギャップを事前に認識

して，それを解消すべく受け手の側から送り手

の側へ情報要求を行っていくことがフィード

フォワードであり，事後にそのギャップを確認

して次回以降の情報要求に生かしていくのが

フィードパックであるとされるのである（36)0

次に経営学においてはフィードフォワード概

念への注目度はかなり高く，標準的なテキスト

レベルにおいても基礎概念として定着しつつあ

る（37）。そこでは次のような形で論が展開されて

くる。まずフィードバックの限界性が主張され，

それは次のような比倫に象徴される。

「（フィードパック・システムのもつ）問題点

のひとつは， 6月に行われたことが原因で10

月に損失が出た，という事実が判明するのが

11月であるという事態である（38）。」

(31) コミュニケーション論においてフィードフォワードに言及のあるものとしては，例えばLuthans[1977］などもあ
る。

(32) 青柳文司口997]483 484頁。また同様の見解として醍醐聴［1998]7-9頁，西土純一［1988]246 248頁，船本修
三［1991]38-39頁などが挙げられる。

(33) 青柳文司［1974]218頁。
(34) 醍醐聴［1998]8頁。
(35) 青柳文司［1991]288頁。
(36) 例えば，経営者の不正行為を抑制するフィードフォワード効果を期待した，使途秘匿金等の会計開示要求などの例

が挙げられる（醍醐聴［1998]9頁）。
(37) 経営学においてフィードフォワードについて言及のあるものとしては，例えばMerriamand Wilkinson [1977], 

Bogart [1980], Naylor et al. [1980], Kreitner [1982], Gerloff [1985] Bartol and Martin [1991], Robins 
[1991］がある。
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このような事態には，一方では「クイック・

フィードパック（問」または「適応的フィード

ノマック（adaptivefeedback) <40＞」という形でよ

りリアルタイムに対応することも必要である。

しかし根本的に「過去を変えることはできな

い（41）」のであり，そのような状況では「誤りを

是正する最上の策は誤りを犯さないことであ

る（42)Jと言われる通り，計画や目標からのズレ

が発生する前に手を打つことが必要となってく

る。ここにフィードフォワードが必要となる素

地が生まれるのである（制。つまりズレ発見まで

のタイムラグを克服して事前に問題解決のため

のリードタイムを作り出すことを求めるのであ

る。そこでフィードフォワードは次のように定

義される。

「フィードフォワード・コントロールは，計画

業績と実際業績との差異が発生してしまう前

に，予防的な行動をとる予測的コントロール

である（44）」。

経営過程をどのように捉えるかについては諸

説あるものの，ここでは計画過程と実行過程か

らなるとすれば，従来のフィードパック管理を

前提にする限り，「計画を立てて，実際業績を

待って（伺Jそのズレを事後に認識することから

コントロール行為がはじまる。しかしながら

フィードフォワード管理は，目標からのズレを

未然に防ぐために，一定の基準をもって「計画

それ自体を評価する（剖）」のであり，それは「伝

統的に計画設定プロセスとして理解されてきた

ものが，実は部分的には計画設定であるが部分

的にはコントロール・プロセスである（47）」とい

う理解に支えられている。

この経営学的な理解では，計画過程と実行過

程という時間軸を基礎に，計画過程における目

標からのズレの事前的な認識過程をフィード

フォワード，実行過程後におけるズレの事後的

な認識過程をフィードパックと位置づけてい

る。ここでは再び認識様式と時間関係の 2要素

から，フィードフォワードとフィードノてックの

関係性が規定されている。

以上のようにフィードフォワード概念は，工

学を出発点として医学，言語学，社会学，経済

学，経営学そして会計学などの様々な分野にお

いて援用されている。もちろんそこでは，分野

ごとの特性の影響を受けながらフィードフォ

ワードとフィードノてツクの関係性を規定する 3

つの要素の相互関係の強弱が微妙に変化して，

3要素による規定や 2要素による規定などの

様々な用法があるが，少なくともその学際的な

展開によって，フィードフォワード概念がきわ

めて豊かなイメージをもっ概念であり，かっ

フィードパック概念との組み合わせによってそ

れらが重要な基礎概念となっていることが理解

されよう。

(38) Koontz and O’Donnell [1976] p.646.カッコ内は引用者による。

(39) 浜田正幸［1995］。
(40) 例えばIshikawa[1985］や本橋正美［1990］，佐藤宗弥［1981］など。
(41) Koontz and Bradspies [1972] p.27. 
(42) クーンツニオドンネル［1979]164頁。
(43) 例えばコントロールは，事後のフィードパックから事中の適応的フィードパックを経て，事前のフィードフォワー

ドへと発展するという主張もなされている（Ishikawa[1985］）。
(44) Ishikawa [1975] p.83. 
(45) Ishikawa [1975] p.91. 
(46) Ishikawa and Smith [1972a] p.40, Ishikawa and Smith [1972b] pp.177-178. 
(47) Ishikawa [1975] p.91.同様の指摘が， Demski[1972], Ishikawa and Smith [1972b], Watts [1993］などにも

ある。
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3.フィードフォワード管理会計の

概念と構造

さて本節は，以上のような豊かなイメージを

持つフィードフォワード概念の視点を軸に据え

て，そこから構想される管理会計の一般的な姿

を導こうとするものである。そこで管理会計論

において，とくに認識としての会計を重視する

立場から，フィードフォワードとフィードパッ

クの関係を位置づけることからはじめる（48）。

俗的に言って「予防と治療jという機能的異

質性をもっこのフィードフォワードとフィード

ノてックは，排他的ではなく相互補完的であり，

その機能的な優劣はともかくとして，一般に

フィードパックが基礎になってフィードフォ

ワードが展開されるとされる。つまりフィード

ノてックはフィードフォワードなしでもそれ自身

で自己完結できるシステムであるが，フィード

フォワードはブイ←ドバックを基礎にしてはじ

めて完結することのできるシステムであり，両

者は一組にして考えるべきものである。した

がってフィードフォワードについて考察するた

めには，必然的にフィードパックへと言及しな

くてはならず，ゆえに本稿においてフィード

フォワード管理会計を構想するということは，

その基礎になるフィードパック管理会計をも同

時に規定することを意味していることを明記し

ておきたい。

さて管理会計においては，例えば先に見た情

報の発信者と受信者の関係に表われるようない

わば「統制する者」と「統制される者Jからな

る二者モデルの局面だけでなく，例えばロビン

ソン・クルーソー的な自己統制（「統制する者」

と「統制される者jの統一）のようなー者モデ

ルの局面を視野に入れる必要がある（49）。たしか

に二者モデルの場合には，フォワードやパック

という概念によって前方や後方という空間関係

を示すことには一定の意義があった。しかしな

がらー者モデルの場合には，もはやそのような

条件設定は必ずしも必要はなく，前方・後方と

いう空間関係は重要でなくなる。つまり二者モ

デル・ー者モデルの双方を視野に入れた場合に

は，フォワードやパックという空間規定は強調

される必要はないと考えられる。

この考えは次の点、からも支持される。すなわ

ち先にコントロール・プロセスの一般構造に関

して言及したように，コントロール・プロセス

が認識過程と行動過程からなるという理解を踏

まえれば，この二者モデルとー者モデルの両モ

デルに共通している「統制基準値と統制対象値

とのギャップ認識」という認識過程が重要であ

り，この部分にこそ認識としての会計の使命が

あると考えられる（50）。

以上の立場から，本稿では，認識過程が事前

に位置するのか事後に位置するのかという認識

様式と時間関係の 2つの要素で，フィードフォ

ワードとフィードパックを規定していく。した

(48) 管理会計論においてフィードフォワードについて言及のあるものとしては， Ansari[1977],Chan [1988], Welsh 
et al. [1988], Morgan and Weerakoon [1989], Emmanuel et al. [1990], Moscove et al. [1990], Drury口992],
Nishimura [1993], Anderson and Nix [1994], Atkinson et al. [1995], Nishimura [1995], Baydoun et al. 
[1997］，門田安弘口972］，佐藤宗弥［1974］，石川昭・佐藤宗弥［1981］，石川昭［1985］，小林哲夫［1987］，本橋

正美［1990］，本橋正美［1991］，パーカーほか［1992］，石川昭［1993］，西村明ほか［1995］，伊藤博［1996］，内田
昌利［1997］，遠藤敬ーほか［1994］，外山昧之口994］，佐藤誠二［1997a］などもある。

(49) Otley and Berry [1980］。
(50) この視点は，「会計に何ができ，何ができないのかを明らかにしなくてはならない」という問題意識からである。

この点については大下丈平口996］に多くを負っている。
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事前

フィードフォワード管理会計

がって認識としての会計に強調を置く立場から

管理会計的局面における規定を行なえば，それ

は図 3のようになろう。

すなわち認識様式はともに共通して統制基準

値と統制対象値の比較によるギャップの認識で

ある。そしてそれぞれが位置している時間的位

置によって両概念が区別され，事前に位置する

ものがフィードフォワードであり，事後に位置

するのがフィードパックである。したがってま

ず，事前に統制基準値と統制対象値のギャップ

を認識する会計過程が「フィードフォワード管

理会計」であり，事後に統制基準値と統制対象

値とのギャップを認識する会計過程が「フィー

ドパック管理会計Jとして構想されよう。

しかしながら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に共通する統制基準値

には，二つの属性が考えられる。一つは，原価

管理や費用管理における目標原価や標準原価な

どのように，その統制基準値が基本的に「上限

(51) 西村明［1983]230頁。

図3

事後

フィードパック管理会計

値」としての役割を求められるときであり，も

う一つは利益管理や収益管理における目標利益

や目標売上高などのように統制基準値が「下限

値」としての機能を負っている場合である。こ

の二通りの場合に適切に対応して，ギャップ認

識の様式を定めなければならない。

そもそも会計における統制は「比較による照

合」であり（51），具体的には「差引」という一定

の様式によって「差異」を認識することである。

つまり統制基準値と統制対象値のギャップの認

識は，統制基準値と統制対象値との間での差引

計算による差異認識という計算構造となって具

体化するのである。そもそも差異とは，基準か

らの逸脱を示すものである。しかしとくに統制

においては不利な逸脱，換言すれば利益に対す

る「負」の逸脱を問題にしなくてはならず，認

識された「負」を解消することによってそれを

「正」へと転化していき，望ましい「正」を実

現するということを目指すことが本質とな
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図4

事前 事後

フィードフォワード管理会計 フィードパック管理会計

（注）上記②③の位置づけについて補足すれば，②の事前計画差異は事前基準値と

事前対象値とのギャップ認識である。それに対して③は新環境での基準値と

旧環境での基準値との比較であるが，そのとき旧基準値は，新基準値を統制基

準として統制するときの対象として位置づけられる。つまり基準値同士の比

較で、はあっても，そこにも基準値と対象値の比較という図式が見いだされる

のである。

る（52）。そしてそこにおいて差異は「不能率や浪

費（53）」，損失などを「自に見えるものとして現象

させるJ，視覚的なシク、ナルとして機能すること

になる。したがって統制計算においては，「負」

の逸脱を「マイナス」表示できる仕組みが求め

られる。

一般に差引計算においては，「減数項目Jと「被

減数項目」という関係が成立している（刊。した

がって統制計算においては「負」の逸脱を「マ

イナス」表示するために，減数項目と被減数項

目を適切に設定しなくてはならない。ここで先

に見た基準値の二つの属性が意味を持つ。すな

わち基準値が「上限値Jの場合には，これを被

減数項目として統制対象値の方を減数項目とし

た上で，統制基準値一統制対象値＝差異という

計算構造を設定すれば，マイナスで表示された

差異が上限値を超過した部分として「負」の意

味を持つことになる。同様に基準値が「下限値」

の場合には，逆に基準値を減数項目にして統制

対象値の方を被減数項目にすれば，統制対象

値一統制基準値＝差異という計算構造が成立

し，そこでマイナスで表示される差異には下限

値を下回った部分としての「負Jの意味が付さ

れることになる。つまり基準値が上限値の場合

(52) これは損益計算において「正」の分配の秩序が「負Jの分担の論理によって形成されているという藤田昌也［1997]
49頁の指摘を受けて，その正と負の表裏関係を統制計算の場にも見いだそうとする試みである。例えば具体的には原

価企画において，目標利益から導かれる目標原価と見積原価との差異を解消することが目標利益の達成と直結して

いる局面などが想起されよう。
(53) 西村明［1985]112頁。
(54) これは藤田昌也の一連の見解に多くを負っている。藤田昌也［1987][1997］。
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には「統制基準値一統制対象値＝差異」という

差引構造を設定し，基準値が下限値の場合には

「統制対象値一統制基準値二差異」という計算

構造を組み上げる（同ところに，統制計算として

意味のある計算構造が成立するのである。

さらにそこから，事前統制基準値，事前統制

対象値，事後統制基準値，および事後統制対象

値の 4つの概念から構成されるフィードフォ

ワード管理会計とフィードノてック管理会計にお

いては，これら 4つの概念の相互の間での差引

計算からいくつかの差異概念が導かれることに

なる（56）。以下では図4をもとにこの点について

の考察を進めていく。

まずフィードフォワード管理会計の局面にお

いて，事前統制基準値と事前統制対象値との間

での差引計算によって事前に差異が認識される

（①）。この差異計算には二つの局面が考えられ

る。

まず第 1に，フィードフォワード管理会計は

通常，計画過程の意思決定を統制するために一

定の基準値を設け，それを判断基準として計画

を評価する。したがって事前統制基準値と事前

統制対象値との間の差引計算（②）によって，

基準からの計画のズレが「事前計画差異Jとい

う形で認識されるのである。それは例えば原価

企画において行われる「目標原価一見積原価＝

差異jという計算が挙げられよう。

しかしながら第2に，先にコントロール・プ

ロセスの一般構造の考察に際して指摘したよう

に，環境や制約条件の変化に応じて統制基準値

を柔軟に改訂していくことが重要である。すな

わち計画過程の当初に基準値を設定して計画過

程を遂行していても，環境がめまぐるしく変化

するような場合があれば，計画を統制している

基準値自体を柔軟に改訂していくことが必要と

なる（5九そのような場合には，旧環境における

統制基準値を新環境における統制基準値でもっ

て相対的・客観的に評価し，そのギャップを認

識することが必要となる。つまりそこでも新統

制基準値と旧統制基準値とのギャップ（③）と

しての「事前基準差異Jの認識が成立するので

ある。例えばその構想、が提示されている戦略的

原価企画（日）のケースで，原価企画活動を統制す

る基準としての目標利益を決める過程におい

て，長期戦略計画から導かれる戦略利益によっ

て絶えず年度予算の予算利益が評価される過程

などがそれに該当する。

したがって以上のように，事前に認識される

差異にも，事前計画差異と事前基準差異があり，

それら二つの差異認識過程を包含するものとし

てそれらを「フィードフォワード差異J（①）と

呼び，そのような差異を認識する計算をフィー

ドフォワード計算と呼ぶ、ことにする。

次にフィードフォワード管理会計系の事前統

制基準値とフィードパック管理会計系の事後統

制対象値との間での差引による差異計算が考え

られる（④）。例えば伝統的な予算差異分析にお

いてなされる「予算値一実際値＝予算差異」と

(55) 例えばデムスキー・システムは利益差異を問題にしているので，その基準値は下限値となる。したがってこの後者

のように「実際利益一事後計画利益」という計算構造が採られていると理解できょう。

(56) 会計概念の構成関係の視点からフィードフォワードとフィードパックの関係を考察しているものとしては， Bel-

kaoui [1983］や西村明［1995］がある。両者とも目標値・見積値・実際値の 3概念の構成関係で考察している。

(57) 佐藤宗弥［1981]49頁。
(58) 「フィードフォワード的なシステムを戦略計画にも利用し，原価企画とあわせて重層的なフィードフォワードの戦

略的な原価企画のシステムを構築すると，…二つの計画利益（戦略利益と予算利益）の“せめぎあい”はフィードフォ

ワード的なものである」（西村明［1996]247-248頁，カッコ内は引用者による）。
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いう差引計算や，標準原価計算における「標準 フィードパック差異を二つの差異へと分解する

原価一実際原価＝標準原価差異」などがそれで という発想、を展開すれば次のようになる。

ある。これはフィードパック管理会計における まず事前統制基準値と事後統制基準値との間

事後実際値の捕捉を受けての差異計算であるこ での差引計算（⑤）によって認識される差異は，

とから，そのような差異計算を「フィードパツ 計画に関しての不確実性または予測能力に起因

ク計算jと呼び，そこで認識される差異を する「予測差異jを意味し，その責任は主に計

「フィードノてック差異」（④）と呼ぶことにする。 画担当者に帰されることになり，それは計画設

しかしながらデムスキー事後会計システ 定者の業績指標となりうるものである。

ム（59）が教えてくれるように，計画過程において 一方，事後統制基準値と事後統制対象値との

事前に設定される統制基準値も，実行過程を経 間での差引計算（⑥）によって認識される差異

るなかで環境がめまぐるしく変化すれば，その は，結果として喪失してしまった機会を意味す

適切さが維持されるとは限らない。したがって る「機会差異」であり，それは計画担当者の責

事後の適切な業績評価のためには，事後に把握 任からは区別された実行者そのものの責任に帰

された環境状況を考慮して適切であったと考え せられるものであって，計画遂行者の業績指標

られる統制基準値を事後に設定し直すことが必 となりうるものである。

要となる。このようにして設定されるのが「事 以上のように，フィードフォワードとプイー

後統制基準値」である。 ドパックという概念から構想される管理会計

もちろんこの事後統制基準値は，環境変化等 は，まず基本は統制基準値と統制対象値という

を加味した上で事前統制基準値がそのまま適切 2系統の概念から構成される。そして統制基準

であると判断されれば，事前統制基準値と一致 値と統制対象値との間での差引計算という差異

し，そこには差異は発生しない。しかしデムス 計算形態をとることによって，事前基準差異と

キーの事後会計システムのように，環境変化や 事前計画差異からなるフィードフォワード差異

予測能力の問題からそこにギャップが発生して を計算するフィードフォワード計算過程と，予

くることを経常的に問題視することも重要であ 測差異と機会差異からなるフィードパック差異

る。したがってこの事後統制基準値の設定を を計算するフィードパック計算過程からなる会

もって，デムスキー・システムにならって， 計計算として現れるのである。以上を表2のよ

表2

＼ 
差異概念

計算構造

統制基準値が上限値の場合｜統制基準値が下限値の場合

フィードフォワード｜①フィードフォワード｜②事前計画差異｜事前統制基準値一事前統制対象値 ｜事前統制対象値一事前統制基準値

管理会計 ｜ 差異 ｜③事前基準差異｜ 新統制基準値一旧統制基準値 ｜ 旧統制基準値一新統制基準植

フィードパック ｜ ④フィードパック ｜⑤予測差異 ｜事後御騨値一事前統制騨値｜事前統制騨値一報酬騨値

管理会計 ｜ 差異 ｜⑥機会差異 ｜報酬基準値一報統制象値｜轍鮒対象値一報酬基準値

(59) Demski [1967］。またこのシステムについては西村明［1988］および平井孝治［1988］を参考にしている。
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うに整理しておく。

4.むすび

本稿は，フィードフォワードという概念に焦

点を当てて，その概念の豊かな学際性を強調し

ながら，さらにそこから構想される管理会計の

姿を描くことを中心にして展開された。しかし

それは会計的思考の根底の一端を掴む（印）試み

のーっとして，そこに統制計算としての会計の

姿を見いだそうとする意図を背後にもってい

る。

そもそもたしかにコントロールと会計が密接

不可分に結びついていることは一般に認められ

よう（61）。しかし本稿では，結果として会計がコ

ントロールに役立つているというような一般

的・抽象的なレベルで機能面だけを主張して構

造をブラックボックス化させるのではな

く（叫，コントロール構造の特色が具体的に計算

構造として会計の中に内部化されている，換言

すれば会計構造化されている姿にこそ，会計と

コントロールの本質的な結びつきを認めようと

するものである（問。そしてそのような具体的・

特定的な統制計算構造を採る会計方法をフィー

ドフォワードとフィードパックという概念の視

点、から説明して，それらの概念を管理会計論に

おける基礎概念として位置づけるという試みを

行ってきたのである。

本稿ではこのような問題意識を基礎に置きな

がら，一般に統制計算としての会計を，統制基

(60) 馬場克三［1975] 2頁。

準値と統制対象値との間での差引計算という特

定の様式によって差異を認識するものとして措

定した。つまり統制計算とは，差引計算という

様式によって差異を認識することを本質とする

ものであり，統制計算は差異計算として具体化

するのである。

そしてその特定の様式をもって差異を事前的

に認識する行為をフィードフォワード，事後的

に認識する行為をフィードノてックと呼び，その

うえでコントロールのために行われる計算すな

わち統制計算が，フィードフォワード計算によ

るフィードフォワード差異の認識と，フィード

ノてック計算によるフィードパック差異の認識か

らなると捉えている。

さらにこのフィードフォワードとフィード

ノてックという概念は，いまやコントロールの哲

学として，一つの管理思考体系を形成する組と

なる概念となっており，そこからフィードフォ

ワード管理会計やフィードノてック管理会計を構

想することは，一面では管理思考を会計計算と

して構造化するという試みであるとも言えょ

っ。

本稿では，差引計算による差異の認識によっ

てコントロールに資する会計すなわち統制計算

としての会計を，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からなるものと理解

し，その基礎概念と基本構造を追求してきた。

しかしながらそこからさらに，様々な管理会計

技法を位置づける構成枠組みとしての一定の管

理会計フレームワークを構想することができる

(61) 例えば次のような指摘である。「たしかにコントロールと会計の結びつきは動かし難いものがある。実際，コント

ロールは会計の中心となる概念であるしその目的となるものである。また一方で会計は企業組織におけるコント
ロールの主要な手段となっていると言えるであろうj(Cushing and Romney [1987] p.122）。

(62) この機能論偏重傾向への警鐘については石川純治［1996]143頁の問題提起に多くを負っている。

(63) これは例えば会計と利害調整機能の関係の分析に対する馬場克三［1975]199頁の指摘を，会計とコントロールの

関係の分析においても重視する試みである。



経済 論 究 第 101 号

であろう。さらには会計計算の基底である複式

簿記機構がこのような統制計算をそこに取り込

むとき，そこにどのような勘定構造と簿記機構

が現れてくるのかという視点も生まれてくる。

これらの点については別稿を予定している。
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