


-159-

フィードフォワード管理会計のフレームワーク
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I .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して構想されるフィード

フォワード管理会計の視点、から，管理会計フ

レームワークの一つの構想を示そうとするもの

である。

フィードフォワード管理会計については，拙

稿(1）においてその構想の一端を示しているが，

フィードフォワードという概念自体は，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，それほど認知されてはいない。し

かしフィードフォワード概念についての議論

は，様々な学問領域において古くから行われて

きており（2），近年のいわゆる「日本的管理会計」

＊ 日本学術振興会特別研究員。
( 1) 丸田起大［1998a][1998b］。

丸 田 起 大＊

論を契機に再び注目されるようになってきてい

る（九そこでは日本的管理会計論の一つのキー

ワードとして興味深い可能性を示しているが，

さらにその枠を超えて管理会計論の基礎概念と

して位置づけられるべき意義を持った概念であ

ると思われる。

さて本稿では，フレームワークという用語に

は二つの意味を込めている。すなわち理論的な

分析枠組みとしてのフレームワークと具体的な

構成枠組みとしてのそれである（へしたがって

本稿では，まず様々な管理会計技法を考察して

いく際の視角となる基礎概念を整理する理論的

な分析枠組みとしてのプレームワークを与えた

上で（第2節），次にその視角を基礎に分析され

る様々な管理会計諸技法を位置づけるための具

体的な構成枠組みとしてのフレームワークを構

築する（第3・4節）という構成をとっている。

( 2) フィードフォワードについての議論は， 1960年代から工学領域において行われはじめ，その後は医学や言語学，社
会学，経済学，経営学および会計学にまで及ぶ学際的な展開を見せている。なおわが国ではかつて竹村健一［1984]
日985］によってその概念が強く啓蒙された。また会計学においてはとくに青柳文司，石川昭，および西村明などに
よって検討されている。

( 3) 日本的管理会計の特質をフィードフォワードの視点から最初に説明したのはMorganand Weerakoon [1989］お
よぴMorgan[1992］であり，その後その試みは西村明［1995][1996] [1998］，西村＝ウィレツト＝パイドン［1995]
およびNishimura[1995］においてさらに進展している。
( 4) 園部克彦［1998]14頁。
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管理会計フレームワークについての議論は，

管理会計論における一つの重要な焦点であり，

それについては非常に多くの成果が蓄積されて

いる。本稿で論じるフィードフォワード管理会

計の視点は，この管理会計フレームワークの考

察においても興味深い示唆を与えて くれる。 結

論から言えば，フィードフォワード管理会計の

視点から構築されるフレームワークは，これま

でに多くの成果が蓄積されている管理会計フ

レームワーク論のまさに延長線上に位置してい

るのである。

以上のような問題意識から以下では次のよう

に論が展開される。まず論の展開上必要と思わ

れる限りで，フィード、パックとの関係を明らか

にしながらフィードフォワードの発想を示して

いく。そしてそこから構想されるフィードフォ

ワード管理会計の基礎概念と基本構造を描くこ

とによって，まずは理論的な分析枠組みとして

のフレームワークを与える。次に具体的な構成

枠組みとしてのプレームワークを構築するため

に，本稿の関心に添う範囲でこれまでの管理会

計フレームワーク論の成果を簡単に整理する。

そしてそれらの検討を踏まえて， フィードフォ

ワー ド管理会計を位置づけることのできる管理

会計フレームワークの一つの構想を示してい

く。そして最後に以上のようにして構築された

管理会計フレームワークの視点から得られるい

くつかの洞察を示してみたい。

2.フィードフォワード管理会計の発想

そもそもフィードフォワードやその対概念で

あるフィード、パックは，特定のコントロール・

プロセスを表現するものであり，いわばコン ト

( 5) 西村明［1995]91頁。

ロールの 「形容詞Jである。さらに両者の関係

は，排他的ではなく相互補完的であり，一般に

フィードパックが基礎となってフィードフォ

ワードが展開される。すなわちフィード、パック

はフィードフォワードなしでもそれ自身として

自己完結できる ものであるが，フィードフォ

ワードはフィードノfックを基礎にしてはじめて

完結できるシステムである。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，

フィードパックについても適宜言及していく必

要があることを明記しておきたい。

さてフィードフォワードの発想を端的につか

むためには，まずは身近なものを例にとってみ

るのがよいであろう。例えば風邪の症状が現れ

てから，その原因を探り処置を施していくのが

治療医学であるなら， 一方で風邪をひかないよ

うに風邪の原因となりうるあらゆる原因をあら

かじめ排除しようとするものは予防医学である

といえよう（的。すなわち両者の違いは，風邪とい

う事象を中心にして，風邪の症状が現れた事後

に行動を起こすものが前者であり，風邪の症状

の現れる事前に行動を起こすものが後者である

というところにある。この治療医学のとるアプ

ローチがフィードパックと呼ばれるのに対し

て，予防医学のそれに該当するのがフィード

フォワードなのである。このようにフィード

パックは事後に位置する行為であるのに対し，

フィードフォワードは事前に位置する行為であ

ることをまずは確認しておこう。

ではさらに具体的なイメージをつかむため

に，フィードフォワード論者が好んで使う例を

あげよう。それはフィードフォワード概念が生

み出された領域である制御工学の適用される

ヒーターの室温コントロールの例である。
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［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

フィードパックなのだ。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，部屋の中にいる人間は

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

気が下がり始めたときに，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、刷。j

それではこの例から，フィードフォワードと

フィードパックの共通点と相違点を構成するい

くつかの要素を見いだしてみよう。

まず認識の構造は両者に共通している。すな

わちフィードパックの場合には，あるべき室温

とすでに生じた過去の室温とが事後に比較さ

れ，そこにギャップが認められるときに，電源

が入ったり切れたりして室温が調整される。同

様にフィードフォワードの場合にも，あるべき

室温と将来のある時点の室温の予測とが事前に

比較されて，あるべき室温からの逸脱が生じな

いように前もってシステムが作動する。つまり

フィードフォワードにもフィードノTックにも，

未来や過去の事物の状態を把握して，それをあ

るべき状態と比較することによってそのギャツ

c
u
 

プを認識するというこ項対立川的な認識の構造

が共通しているのである。

しかしながら事物の状態についての情報の源

泉となる認識の対象とその認識のタイミングに

ついては相違がある。すなわちフィードパック

においては，実際に発生した室温が認識の対象

となり，かつ認識のタイミングは事後である。

しかし一方のフィードフォワードの場合には，

認識の対象となるのは室温そのものではなし

それに変化をもたらす原因仰としての外気温で

あり，それをもとに将来時点の室温が予測され

て，その予測温度とあるべき温度のギャップが

事前に測られる。つまりフィードフォワードと

フィードパックは，認識の構造には共通性が見

られる ものの，その認識対象と認識のタイミン

グに相違点があるのである（図表1）。

フィードフォワード フィ ードノ寸ック

認識構造 二項対立によるギャップ認識

認識対象 原因 結果

認識時点 事前 事後

図表l

さて以上はフィードフォワードについての一

般的な考察であったが，その視点から構想され

るフィードフォワード管理会計の姿はどのよう

なものとなるであろうか。それに至る道筋は，

フィードパック ・アプローチによる管理会計の

限界性の認識から始まる。

「（フィードパック管理会計のもつ）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

( 6) 竹村健一 ［1984)195頁。
(7) 会計における二項対立思考については，青柳文司［1991)165 173頁に詳しい。
( 8) 一般にそれは外乱 （disturbance）と呼ばれる（例えば石川昭・佐藤宗弥［1981））。



のが11月であるという事態である（九」

すなわちフィードパック・アプローチによる

管理会計では， 11月になって初めて10月の損失

が把握され，そしてその把握を受けて6月の原

因が突き止められるという手順をとらざるを得

ない。まさに検死（post-mortem）と師織される

所以である(10）。しかしながら根本的に過去を変

えることはできないのであり，「誤りを是正する

最上の策は誤りを犯さないことである（川」と言

われる通り，その10月の損失を回避するために

はその原因が位置する 6月に事前に手を打って

おかなければならなかったのである。

このような望ましくない状態の発生と原因の

間にあるタイム・ギャップを明解に認識させて

くれるのが原価企画である。すなわち図表2に

あるように，原価の決定と発生の聞には時間的

なギャップがあり，発生する原価に変更を加え

ようとするならば，それが決定されてしまう時

点に介入しなければならない。そして将来の特

定時点に望ましい原価を発生させるためには，

その原価が決定される時点、において，望ましく

ない結果をもたらすと考えられるあらゆる要素

号

視点から出発してその原因聞を認識の対象と

し，そこから将来の発生原価を予測し，それと

あるべき原価とのギャップを事前に認識しなが

ら，望ましい 「質Jがもたらされるように能動

的に「量jを作り込んでいくのがフィードフォ

ワード管理会計なのである(13）。つまりフィード

パックは 「量から質へJというアプローチをと
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フィードフォワードはそれとは対

という視点を重視するの

るのに対し，

照的に「質から量へj
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（出所）田中雅康 ［1995]10頁。

図表2

ここで目標としてのあるべき数値を統制基準

値，そこからのズレを認識するためにそれと比

較されるものを統制対象値と呼べば(14），以上の

ようなフィードフォワード管理会計とフィード

パック管理会計は図表3のように位置づけられ

る。

を除去しなければならないのである。

このように，発生した原価を認識の対象とし

その原価が「量」的に確定してしまった後

に，それとあるべき原価とのギャップを事後に

認識して，その結果についての「質Jを受動的

に判断するのがフィードパック管理会計である

のに対して，原価が決定される時点で，「質」の

て，

( 9 ) Koontz and O’Donnell [1976] p.646。カッコ内は引用者による。
(10) Koontz and Bradspies [1972] p.25o 
(11) クーンツ＝オドンネル［1979]164頁。
(12) 別な表現を用いれば，それはコスト・ドライパーと呼ぶこともできるだろう。 例えば加登豊 ［1993］は原価企画の
分析のなかに積極的にコスト・ドライパーという概念を援用している。

(13) ここでいう 「量Jとは具体的にはその金額であり，一方で「質jとはその 「量Jのもつ意味，すなわち具体的には
環境との関わりのなかでその量が望ましい利益や品質をもたらすものであるかどうかという問題に関わってくる。

(14) フィードフォワード管理会計の基礎概念としての統制基準値と統制対象値，およびそれらの問で行われる差引計

算から生じる種々の差異概念についての詳細は，拙稿［1998b］を参照されたい。
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場、 nii ,i，後

フィー ドフォワード符理会計 フィー ドパック管理会計

図表3

それではフィードパック管理会計からフィー

ドフォワード管理会計への展開問を，図表3を

基礎にして図式的に見ていこう。

まずタイプIのフィードパック管理会計は図

表4のような図式をとる。すなわちそこでは統

制基準値は事前に設定されるが，それは事前と

事後との環境変化等を考慮に入れた修正を受け

ることなく，事後の統制基準値としてもそのま

ま利用され，その上でそれと事後統制対象値と

しての実績値とが比較され，そのギャップが認

事前 事 後

フィードパ yク管理会計(I)

図表4

識される。例えば伝統的な標準原価計算や予算

統制がそれに該当しよう。

しかしながら事前と事後との環境変化を統制

基準値に反映しなければ，事後に把握される

ギャップは結果についての判断の適切な指標と

なりえない。したがって次に，旧環境を前提と

した事前統制基準値ではなく新環境を反映した

事後統制基準値が設定され，その事後統制基準

値と実績値である事後統制対象値が比較され

て，そのギャップが認識されるのである（図表

5）。これがタイプIIのフィードパック管理会計

であり，それはフィードパックの質を強化しよ

うとするものであるといえる。例えばデムス

キーの事後会計システム(16）がそのイメージを

与えてくれよう。

しかしながらさらに，先に示したような

フィードパックの限界性の認識を受けて，

フィードフォワードが必要とされてくる素地が

生まれる。そこでは将来の特定時点に生じるで

あろう結果をあらかじめ予測して，それを事前

事 前 事後

フィードパyク管理会計日I)

図表5

(15) この部分に関しては，西村明［1998] 96-98頁において，管理会計の発展段階をフィードパック思考からフィード
フォワード思考への展開の視点から体系化している見解と基本的に符合するものであるが，ここでの議論はそれを

会計構造的に考察しているものである。

(16) Demski [1967］。またこの事後統制基準の発想は，経営学においても重要視されている。例えば伊丹敬之・加護野
忠男［1989)303 330頁および村松司叙［1991]180 182貰を参照されたい。
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に設定された統制基準値で評価・判断すること

によって，望ましくない結果を招く可能性のあ

るあらゆる要素を事前に排除しようとする。つ

まりフィードパック管理会計によっては事後に

しか行われないギャップ認識をあらかじめ事前

に行なっておくことによって，目標との聞に予

測されるズレをあらかじめ認識して，そのズレ

が発生する前に予防することを目指すのであ

る。そして実際の結果が生じた後に，フィード

ノTック管理会計によってそれと事後の統制基準

値とのギャップが認識されて，必要であれば事

後的な修正措置がとられることになる川）（図表

6）。例えば原価企画や現代的な予算管理にその

構造が見いだされている。

以上のようにフィードフォワードの発想とそ

こから構想されるフィードフォワード管理会計

の概念と構造について概略的な説明を与えてき

た。しかしながらフィードパック管理会計は言

うに及ばず，フィードフォワードの視点、から構

想されるフィードフォワード管理会計も，実は

すでに現実の管理会計実務において，それとは

意識されずにごく自然な形で存在しているもの

であろう。しかもそこでは， フィ ードフォワー

ド過程とフィードパック過程が複雑で密接な絡

み合いを示していることであろう。したがって

本節で準備されたフィードフォワード管理会計

の概念的・理論的なフレームワークは，まずは

現実における複雑で密接な絡み合いを解きほぐ

していくための一つの分析枠組みとしての役割

事前 事後

フィー ドフォワード管理会計 ｜ フィ ードパソ ク管開会計

図表6

を担うものであるということが理解されよう。

3.管理会計フレームワーク論の展開

きて前節で準備された分析枠組みとしての

フィ ードフォワード管理会計のフレームワーク

を基礎にして，次に具体的な構成枠組みとして

のフレームワークを導いていくことになるが，

はじめに述べたように，フィードフォワード管

理会計のフレームワークは，これまでに多くの

成果が蓄積されている管理会計フレームワーク

論のまさに延長線上に位置しているといえる。

したがって以下では，構成枠組みとしてのフ

レームワークの探求の前に，本論の関心に添う

形で，まずはこれまでの管理会計フレームワー

ク論を簡単に整理していくことにしたい(lヘ
これまでの管理会計論においては様々なフ

レームワーク論が展開されてきており，非常に

(17) もちろんフィードフォワードの限界性についても言及しておく必要があろう。すなわち不確実性が高まり環境変

化が激しくなってくると，フィードパックの限界性が露呈する。したがってそこにフィードフォワードの必要性の素
地が生まれるが，そのフィードフォワード自体の正否も，激しく変化する環境をどこまで読み込むことができるかと

いう予測の質に大きく左右される。したがってフィードフォワードは，予測困難な環境においてその必要性が生まれ

てきながらも，その予測の精度によってその正否が規定されるという緊張した状況のなかで，その真価を問われるこ

とになる。さらにはサイモン［1987]60頁の指摘にあるように，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り，不必要に意思決定が遅れてしまうなどの

問題もある。
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多くの成果が蓄積されている。しかし本論での

関心からは，次の主要な3つの大きな枠組みを

とくに採り上げたい。

第lのものとして， B.E.ゲッツ（B.E.Goetz) 

の所説（19）にはじまり後にAAA(American 

Accounting Association，アメリカ会計学会）の

1955年の報告書などに受け継がれ，今日まで絶

大な影響力を保っている「計画設定と統制

(planning and control) Jという管理過程の枠

組みを基礎とした「計画会計と統制会計Jとい

う枠組みがあげられよう。以降様々な管理会計

フレームワーク論が提起されてきているが，基

本的にはゲッツのフレームワークが基礎となっ

ており，かつそれを乗り越えようとする試みが

今日まで続けられてきているといっても過言で

はない。これは管理過程を計画設定と統制へと

区分する考え方をとり，さらにAAAの1955年の

試案はその計画設定過程をさらに個別計画

(project planning）と期間計画（periodplanning) 

へと二分する展開をたどっている。

しかしながら，このAAAのフレームワークに

おける期間計画と統制とが密接不可分なもので

あるとして， Rベイヤー（R.Beyer) <20＞によっ

て，それは「意思決定会計と業績評価会計

(decision-making accounting and perfor-

mance evaluation accounting)Jへと組み替え

られた。これが第2の大きな枠組みである。そこ

では計画設定のうちの期間計画と統制とが一組

として業績評価会計とされ，個別計画の部分は

意思決定会計へと読み変えられている。わが国

でも溝口一雄［1987］などによって採用されて

おり，意思決定と業績評価を一つのサイクルと

する考え方が広く定着しているといえよう。

以上の「計画と統制J「意思決定と業績評価J

の二つはいずれも，「事前管理か事後管理かjと

いう管理時点の軸をめぐって理論化されている

ものであるが，それは事後統制としてのフィー

ドパックのみを強調する枠組みとなっている。

つまり「計画と統制Jという場合の計画も，「意

思決定と業績評価Jという場合の業績評価も，

いずれも事後統制としての意味のみを賦与され

ているのである。

最後に第3のものとして，これもかなり広く

利用されているものとしてR.N.アンソニー

(Anthony, R.N .）のフレームワークがあげら

れよう（21）。これは分権化を基礎とした組織構造

の変化に対応した経営管理の階層化を反映した

ものであり，その枠組みは「戦略的計画設定

(strategic planning）／マネジメント・コント

ロール（managementcontrol）／オペ レーショ

ナル・コントロール（operationalcontrol)Jとい

う3つの要素から構成される。アンソニーは，

AAAのASOBAT (A Statement of Basic 

Accounting Theory，基礎的会計理論） によっ

て提示された管理職能を定型活動と非定型活動

とに二分する考え方を踏まえて，管理階層ごと

に先の「計画と統制」のウエイトが異なる （図

表7) という認識を重視する。

そしてその上で上級管理者による長期的な戦

略管理次元には非定型的な計画設定の比重を重

(18) 本節での整理は，本文中に引用している以外にも主に以下の文献を参考にした。吉田弥雄［1967），松本雅男［1971),
青木茂男［1976），伊藤惇 ［1977][1992a］，津曲直射 ［1977），辻厚生［1985），西津惰［1989］，底本敏郎 ［1993),
河野二男［1996）。
(19) Goetz [1949）。
(20) Beyer [1963］。
(21) 例えばAnthony[1965) [1988）およびAnthonyand Dearden [1976), Anthony and Govindarajan [1995), 
Anthony and Welsch [1988］。
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マネジメント・ オベレーショナル ・
戦略的計画設定

コントロール コン トロール

：計画設定 I I 

－一一：統制 ．．．．．． 
一一一 一一
（出所）Anthony and Welsch [1988] p.422に

一部加筆している。

図表7

視して 「戦略的計画設定」を，両者のバランス

のとれた中級管理者による短期的・全体的な総

合管理過程には「マネジメント・コントロールj

を，定型的な統制過程の比重の大きい下級管理

者による短期的・局所的な現業レベルには「オ

ペレーショナル ・コントロール」という概念を

与えている。そしてこの枠組みの中に，管理会

計を含めたあらゆる経営管理技法を位置づけて

いく。

この第3の枠組みは，先の「計画と統制」と

いう事後管理のみを要素に持つ管理時点の軸を

基礎に，「全体管理か部分管理か」という管理空

間の軸と「長期管理か短期管理かJという管理

時間の軸の二つの軸をめぐって体系が組まれて

おり，それらの聞の関係は図表8のように描く

ことができるであろう（22）。

図表8

(22) 佐藤俊徳［1983]20-21頁を参考に，私見を加えている。

すなわち長期管理が問題となる戦略的計画設

定を担当する上位管理者は，企業内外の情報を

もとに，短期管理・総合管理が問題となるマネ

ジメント ・コントロールに対して，その意思決

定上の制約となるべき情報を定める（例えば目

標利益のような予算編成方針など）。そしてそれ

を受けてマネジメント・コントロールを担う中

級管理者は，短期管理・部分管理が問題となる

オペレーショナル・コントロールを担う下位管

理者に対して，業績判断基準などの指示情報を

定める（例えば生産量その他の目標など）。そし

て現場での実際の活動の後に，それについての

データが要約的に中級管理者へと戻されて，そ

れを業績基準をもとに分析して問題点のある場

所が明らかにされる（例えば予算差異分析な

ど）。その結果は，一方で下位管理者へと再び戻

されて日々の管理に役立てられ，他方では戦略

的計画設定段階へと送られて戦略の達成度が判

断される。この枠組みはその後も非常に多くの

論者によって採用されており，現在では最もポ

ピュラーなフレームワークとして認知されてい

ると言えるだろう。

さてフィードフォワードの視点からは，この

アンソニーのフレームワークを基礎にしながら

さらなる展開を見せているものが興味深い。例

えば上綿康行 ［1993］は，アンソニーの提示し

た経営管理のフレームワークを素直に生かしな

がら，それぞれの管理局面に対応させた「戦略

的計画会計／総合管理会計／現業統制会計」と

いう管理会計としてのフレームワークを提起し

ている（図表9）。そこでは先述した各階層間で

の計画設定と統制の重要度の相対的な相違（図

表7）を反映して，戦略次元は計画会計とし，

現業次元を統制会計としている。そして例えば



このフレームワークの特長は，アンソニーの

それぞれの局面とコントロール・プロセスとを

対応させている関係から，アンソニーにおいて

は強調されなかった戦略的次元における統制面

も意識的に強調して，「戦略的コ ントロール

(contr6le strat匂ique）」という軸を据えてい

る点に認められる。またプッカンにおいては，

コントロール・プロセスは次のように説明され

る。すなわち事前に適切な目標を定めて，その

もとで諸資源の結びつきを決めていく目標設定

(finaliser），事中に行動中の経過を把握して，

必要であれば修正行動を起こす制御（piloter),

および事後に実績を把握して，その結果を踏ま

えて経済性・効率性・有効性を判断する事後評

価（postevaluer）である。この目標設定→制御

→事後評価は，それぞれ事前→事中→事後に対

応しており， 一つのサイクルとなってコント

ロールが行われるとされている。この枠組みは，

コントロール・プロセスを一つの軸として明示

的に用いている点で他のものと異なるが，事後

評価という表現に現れている通り，残念ながら

そこでもフィードパック・コントロールのみが
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原価企画は戦略的計画会計の部分に，予算管理

は総合管理会計に，そして標準原価計算は生産

管理会計として現業統制会計の一部に位置づけ

そこではアンソニーに依拠していられている。

る関係で，やはり戦略場面にはコントロールが

重要視されておらず， また総合管理会計や現業

瞬間管理主計
圭産管理会計

現輩統制会計 ｜眠売管理会計
研究開尭管理会計
物置管理会計他

階層的管理会計誼の体系

短期利益計画
総合管理主計 l予 算 管理

匝界利益予庫管理
事輩出1副会計

画
計
画

計
会
益
握
企

利
支
価

刷
略
民
戦
原

品川
A
F
A
 

両
岡
持
則
的
川棚

佐官管理の階層化

（出所）上線康行 ［1993)66頁。

図表9

統制会計においてもフィードパック・コント

ロールのみが意識されている。

アンソ

ニーのフレームワークの一部を修正しながら，

かっそこにコントロール・プロセスの視点を導
戦 略 管理 業務

さらにH.プッカン（H.Bouquin）は，

意識されている。

以上のように，管理会計フレームワークに関

する主要な3つの枠組みと，

のフレームワークを踏まえてさらに展開を見せ

ているものを簡単に整理した。まずは枠組み自

体の概要を問題視したいという課題の制約か

とくにアンソニー

目療設定

事後評価

制御

ら，それぞれのフレームワークのどこにどのよ

うな技法が位置づけられているかについての詳

マネジメント・ オペレーショナル・

コントロ 1レ コントロノレ

（出所） Bouquin [1997a] p.213を一部修正している。

図表10

戦略的コン トロール

細な検討は割愛したが，いずれもフィードパッ

ク・コントロールのみを意識した枠組みである

しかし次節で展開するように，

入して，図表10のようなフレームワークを提示

している（23）。 ことが分かる。

(23) Bouquin [1986) [1997a] [1997b] [1997c］。なおプッカンの所説については，大下丈平 ［1996)[1997a] [1998) 
が詳細ι紹介・検討している。
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フィードフォワード・コントロールの視点を導

入することによって，これらの枠組みは有機的

に結びつけられ，その先にフィードフォワード

管理会計をうまく位置づけることのできるフ

レームワークが見えてくるのである。

4.フィードフォワード管理会計の

フレームワーク

さて以上のように管理会計フレームワーク論

を簡単に整理してきたが，フィードフォワード

管理会計の発想はこれらの諸要素を考察する際

に興味深い示唆を与えてくれる。そしてこれら

の諸要素の結びついたその先に，フィードフォ

ワード管理会計のフレームワークが構成され，

それはこれまでの管理会計フレームワーク論の

成果の一つの集大成としての意味を持つものと

なる。

まず「計画と統制Jおよび「意思決定と業績

評価Jという枠組みについては，フィードフォ

ワード論の初期の論稿として注目されるDems-

ki[l969］が示唆に富む。すなわちデムスキーは，

その当時に支配的であった計画と統制の二分法

(planning and control dichotomy）では計画

と統制の聞の相互関係を適切に表現できないと

いう問題意識から，それに替わる代替的なフ

レームワークとして「意思決定業績の統制

(decision-performance control) Jという枠組

みを提示する。そこでは，計画過程はその計画

の実行段階の統制過程において基準となるもの

を提供するものにすぎないというフィードパッ

ク的な計画と統制の二分法に替えて，計画設定

過程であってもそれは意思決定と業績評価の二

つの局面からなるという認識のもとにJ計画設

定段階における意思決定の業績を統制するJと

いうフィードフォワード過程を強調することの

できる枠組みを提示しようとする。つまりデム

スキーは，計画の事後的な統制であるフィード

ノてック過程だけでなく計画の事前的な統制であ

るフィードフォワード過程が明確に認識されう

る枠組みを見いだそうとして，「計画と統制」と

いう枠組みと「意思決定と業績評価jという枠

組みを有機的に結びつけようとしていると理解

できょう（2叫。

以上によって得られる「計画の統制Jという

視点は，計画と統制を平面的に位置づける「計

画と統制」という枠組みだけからは見えてこな

いものであり，計画を統制の対象としても位置

づける立体的な枠組みを志向する。つまり「伝

統的に計画設定過程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

は統制過程である（2吋というフィードフォワー

ド論者に特徴的な認識から出発して，さらに統

制を計画よりも上位の概念として位置づりるこ

とによって，そこから計画過程さえも統制の対

象として位置づけるような枠組みへと向かうこ

とになるのである。

さて，この計画と統制のバランスについては，

先述のようにアンソニーが図表7のような関係

を描いている。そして彼はこの平面的な枠組み

を基礎に，とくに戦略的次元においてはコント

ロールの占める重要性が相対的に低いという認

識から，戦略的次元にはあえて戦略的計画設定

(24) 先述した事後会計システムの情想と併せれば，デムスキーは，一方でフィードパック・システムを強化しながら，
他方でフィードフォワード理論を導入するという形で，非常にバランスのとれた理論展開を志向していたと評価す
ることができょう。
(25) Ishikawa [1975] p.91。同様の見解がDemski[1969], Ishikawa and Smith [1972], Watts [1993］などにも
見られ，この点はフィードフォワード論者の見解の一つの焦点となっている。
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(strategic planning）という概念を充ててい

る。

しかしながら近年の管理会計論の動向を見る

限り，その認識は修正を迫られているように思

われる。すなわち現代管理会計論の一つの焦点

となっている原価企画は，その特質として源流

管理や事前統制作引の重要性を訴えることに

なった。またバランス・スコアカード（27）論者は，

戦略をマネジメントしていくためには戦略の事

後評価のための戦略的フィードパックが不可欠

であると説いている。またこの「戦略のコント

ロールjというテーマはSimons[1995］などに

おいて詳細に検討されるようになってきてお

り，これらにはまさに戦略次元におけるコント

ロールの重要性の高まりが現れていると言えよ

う。

したがってこれらを受けて，戦略次元におい

ては統制の比重が相対的に低いという伝統的な

認識はもはや適切ではなく，戦略次元における

統制こそが重要な鍵を握っており，今日ではむ

しろ他のレベルにおける統制よりも重要視され

るものとなっているという認識の方が妥当であ

ろう（28）。それゆえに，アンソニーのフレーム

ワークを修正して先の図表10のようなフレーム

ワークを提示したプッカンの「戦略的コント

ロールJという表現はまさに卓見であり，現代

管理会計フレームワークの模索において一つの

軸になると認められよう。

しかしながらこのプッカンのフレームワーク

にも決定的な限界がある。すなわちプッカンは，

先にも触れたとおり，そのコントロール・プロ

(26) 上総康行［1995]36-39頁。
(27) キャプラン＝ノートン ［1997］。

セスを目標設定→制御→事後評価からなるもの

としている。もちろんコントロール・プロセス

を軸とする点に着目していることは高く評価さ

れる。しかしそれは事後評価という表現に現れ

ているとおり，フィードノfック・コントロール

のみを前提としているものでしかなしフィー

ドフォワードの視点からフィードフォワード・

コントロールのプロセスをも明示的に表現でき

る枠組みを求めようとすれば，さらなる修正を

施す必要がある。

したがって結論として，これまでの諸論者の

成果を踏まえつつ，フィードフォワード・プロ

セスを明示的に位置づける構成を採用したフ

レームワークとして図表11と図表12を提示した

しコ。

すなわちそこではまず，経営管理の階層化を

基礎としたアンソニーのフレームワークに依拠

した上縛、康行口993］の「戦略的計画会計／総

合管理会計／現業統制会計」という枠組みに，

プッカンによる戦略次元のコントロールの強調

などを加味して，戦略次元を計画会計に限定せ

ずまた現業次元を統制会計に限定しない 「戦略

管理会計／総合管理会計／現業管理会計」とい

う軸を準備している。これは先に見たように，

「長期管理か短期管理か」という管理時間の軸

と「全体管理か部分管理かjという管理空間の

軸の結びついたと ころに形成される。

そして一方で，プッカンの枠組みにおける事

後管理としてのフィードパック・コントロー

ル・プロセスに加えて，「計画過程の意思決定を

統制するためにその業績を事前に評価するJと

(28) この点に関して同様に西村明［1988a]11 12頁は，戦略と管理会計が強く結びっくことによって，計画が統制のた
めの規範であることのみならず，それ自体企業を方向付ける重要な管理対象であることが認識され，伝統的な能率管

理から「計画管理Jへのシフトが起こっていることを指摘している。
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いうフィードフォワード・コントロールの過程

を明示的に加えなければならない。ゆえに先の

二つの軸に加えて，「事前管理か事後管理か」と

いう管理時点、の軸から見た「フィードフォワー

ド管理会計／フィードパック管理会計Jという

長期管理

測定→統制基準値と統制対象値との差異の認

識（29)Jからなるものと措定して，コントロール・

プロセスと「フィードフォワード管理会計／

フィードパック管理会計Jの軸をそれぞれに対

応させて位置づけている（制。

その上でこの枠組みに位置づけられる諸技法

について簡単に触れれば，例えば原価企画は戦

略管理会計とフィードフォワード管理会計の交

短期管理 差する部分，すなわちフィードフォワード戦略

事前管理 事後管理

図表11

局面を導入して，図表11のような関係図が描か

れる。

次にそのように位置づけられた「戦略管理会

計／総合管理会計／現業管理会計jと「フィー

ドフォワード管理会計／フィードパック管理会

計Jを両軸としたプレームワークを基礎に，具

体的な管理会計諸技法がどのように位置づけら

れ得るかを見てみる。その際，管理会計フレー

ムワークであることから，コントロールの構造

を会計構造として具体化させる形で，管理会計

プロセスを「統制基準値の設定→統制対象値の

管理会計の部分に位置づけられる（3九また予算

管理はフィードフォワード過程とフィードノてツ

ク過程とを併せ持つ総合管理会計として理解さ

れ（32），さらに標準原価計算はフィードパック管

理会計と現業管理会計の要素を持つフィード

ノてック現業管理会計として理解できるであろ

う。またフィードパック管理会計と戦略管理会

計の要素をもっフィードバック戦略管理会計と

しては，バランス・スコアカードなどが位置づ

けられ得るかもしれない（33）。さらにフィード

フォワード管理会計と現業管理会計の交差する

フィードフォワード現業管理会計の部分に該当

するものは，既存の管理会計技法には見いだし

にくいが，日本的な管理会計実践として見いだ、

されたカイゼン原価計算（34）などにその要素を

見いだせるかもしれない。さらにこれらの管理

会計諸技法を用いてなされる意思決定や業績評

(29) コントロール・プロセスを計算構造との関連で考察している拙稿［1998b］を踏まえている。
(30) この枠組みにもとづけば，先に検討した各階層間での計画設定と統制のウエイトの相違という問題だけではなく，
さらに各階層間でのフィードフォワード・コントロールとフィードパック・コントロールのウエイトの相違という問

題も考えていくことができるであろう。

(31) この点に関しての詳細は，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位置づける拙稿［1998a］を検
討されたい。

(32) 西村明［1996］では，政府予算的な予算制度をフィードパック的なものとし，現代的な企業予算に見られる予算統
制をフィードフォワード的なものとして位置づけている。またこのフィードフォワード性がさらに進化している日

本企業の先進的な予算管理実践を紹介している伊藤博［1992][1996］も興味深い。
(33) バランス・スコアカードの一つの特徴として「戦略的フィードパック」がキーワードになっていることからも理解
されよう。

(34) 門田安弘［1991][1994] [1995］，田中隆雄［1991］など。なお，カイゼン思考をフィードフォワード思考と結び

つけて考察している大下丈平［1997b］も興味深い。
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事前統制基準値設定

ードフォワード 目

管理会計 ｜事前統制肘象値測定

フィードノfック
管理会計

事前差異認識

事後統制基準値設定

事後統制対象値測定

事後差異認識

価を，日々系統的・総合的に認識・統制してい

くことによって，総合的な管理活動と利益計算

とを明示的に結びつけていこうとする管理簿記

が，それらの基礎に位置づけられることにな

る（3九これらの位置づけの詳細については別の

機会に譲ることにしたい。

以上のようにして，フィードフォワード管理

会計を位置づけるための管理会計フレームワー

クの一つの構想を示してきた。容易に理解され

るとおり，それは従来のフレームワーク論に

よって蓄積されてきた成果をフィードフォワー

ドの視点、から組み合わせたものとなっており，

まさにフィードフォワード管理会計のフレーム

ワークが従来のフレームワーク論の延長線上に

位置し，それらを集約したものとなっていると

理解することができるだろう。

図表12

5.むすび

本稿では，フィードフォワードの視点、から構

想される管理会計としてのフィードフォワード

管理会計を位置づけることのできる管理会計フ

レームワークを模索した。その際，フレームワー

クには分析枠組みとしての意味と構成体系とし

ての意味の二つを込めたが，それらはいずれも

拙稿［1998a][1998b］によって試みられている

フィードフォワード管理会計論の構築に向け

て，その立論のフレームワークを形成していく

ものとなっていくであろう。

しかしながらその提示されたフレームワーク

にどのような管理会計技法が位置づけられるの

かについては，詳細な検討は保留した。という

のも，先に見たような原価企画や予算管理，お

よび標準原価計算などのように明示的に二項対

立的な会計構造をもっている管理会計技法であ

(35) 管理簿記の概念と構想については西村明［1988b］および西村明・平井孝治［1983］などを参照されたい。なお本
稿との関わりで言えば，西村明［1991］において試みられている原価企画の管理簿記システムや，西村明 ［1988b]
において展開されている機会原価簿記，および安平昭二 ［1994］において紹介・検討されている計画計算を導入した
簿記システムなどが興味深い。
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れば，その枠組みにうまく位置づけることがで

きるし，また局面によっては該当する既存の管

理会計技法が見あたらない場合もある。した

がって様々な管理会計技法を二項対立的な会計

構造の視点から再検討したり，該当する技法が

存在しない局面についても，その局面の位置す

るコントロール・アプローチを会計構造化して

新たな管理会計技法を構想するなどの多くの作

業が必要となってくるからである。その作業は

現実の様々な管理会計実践の分析から新たなる

管理会計方法の構想にまで至る非常に大きな課

題であるだけに，今後も幅広い視点、から検討を

f子ってf子かねばならないであろう。

しかしながら位置づけられる技法についての

考察は不十分でありながらも，フレームワーク

自体のもつ視点からいくつかの興味深い洞察は

得られる。例えば西村明口991］およびNi-

shimura [1991］は，かつて日米の管理会計の状

況を比較するなかで，米国の管理会計がより意

思決定志向であるのに対して，日本の管理会計

がより統制志向であることを指摘した。もちろ

んこの点は原価企画などへの高い評価が示すと

おり世界的に認知されていると言えよう。しか

しながら例えば米国の管理会計が数学的モデル

分析などに傾斜した意思決定志向であると一見

理解されがちであるが，そこでもやはり「数学

的最適jというものが基準となって意思決定を

「統制」しているのであって，いずれにせよ米

国の管理会計も本質的には統制計算として成立

していると考えるべきであろう。

それでは米国と日本の管理会計の差異をどこ

に求めることができるかといえば，意思決定志

向と統制志向の差異と言うよりは，いみじくも

同じく西村明がその後の一連の論稿で展開し

ているように，統制志向そのものについての差

異，すなわち米国の管理会計が依然として

フィードパック・コントロールに規定されてい

るのに対し，日本の管理会計がフィードフォ

ワード・コントロールに大きく傾斜していると

いうところに求められよう。この点は，最近の

トピックスであるABC/ABMやバランス・スコ

アカードなどが依然としてフィードパック基底

的なものとして論じられているところに象徴的

に現れているだろう。

したがって日本的管理会計論の一つの展開方

向を示唆すれば，それはJITや原価企画などの

個別の管理技法の宣伝だけではなしむしろそ

れらの背後にありそれらの技法を動かす原動力

となっているフィードフォワード管理思考を強

調していくという方向が興味深い。そしてこの

フィードフォワードの視点は， ABC/ABMやバ

ランス・スコアカードなどをその内に取り込ん

でいく形で，管理会計研究の大きなフィールド

を切り開いていく可能性を持っているのであ

る。

そのような意味でフィードフォワードという

視点、は，一方では日本的管理会計論の一つの

キーワードとして，他方では管理会計の一般原

理の考察において大きな意味を持つものであ

り，そのような視点から構想されるフィード

フォワード管理会計は，管理会計論の一つの

ニュー・フロンティアとして興味深いテーマな

のである。
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