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1．は じ め に

　現状の科学技術進歩への絶えざる挑戦の成果
として，現在，我々の生きる世界の状況は数十
年前とは一変した感がある。便利で安価な製品
の氾濫は，生活における思考や様式を大きく変
化させた。このような製品を提供する企業は，
イノベーションの創出を強調し，日々，グロー
バルな経営活動を志向し，新たなビジネス・
チャンスを時と場所を選ばずに拡大することを
目指している。
　このような経営活動において，以前より「戦
略」の重要性が指摘される。巷間，頻繁に目に
するように，現代の経営において，「戦略」は
最も重要な論点の一つであることは明らかであ
る。実際，企業は，その経営において，経営理
念に基づく戦略を保持し，その戦略を実行する
ことで継続的な発展を目指している。このと
き，戦略の実行の方法は各種資源への投資意思
決定である。資源の長期的な有効活用達成のた

めには，当初の巨額の投資に対して，長期的に
様々なリターンが得られることが必須である。
この投資とリターンの関係を一つのパッケージ
として見るのが，投資プロジェクトである。管
理会計では，この一つのパッケージとしての投
資プロジェクトについて，意思決定会計の資本
予算の問題として取り扱う。資本予算では，た
とえば，工場などの有形固定資産への投資に
よって，そこでの生産と販売の結果，利益獲得
に至ることが見込まれるか否かを判断する。
　この投資プロジェクトが科学技術の発展や社
会の変貌につれて，管理会計の投資決定での役
割については継続的な検討が必要である。プロ
ジェクトに適用される技術進歩の一方で，先端
技術適用製品の市場不確実性に見られるよう
に，その意思決定は困難になっている。よって，
投資の失敗を回避したいという意識による消極
姿勢での投資の見送り，または，外部環境を見
誤ったかのようなタイミングを逸した投資と
いった戦略を見失った意思決定の傾向があるよ
うに見える。そして，プロジェクトは単発的に
全戦全勝が必須か，あるいは，失敗から学ぶこ
とは許されるか。こういった様々なプロジェク
トへの見解について，戦略の枠組みでプロジェ
クトを可視化可能とする必要があると思われ
る。投資という大きな変革への対応について，
プロジェクトの真の目的を認識し，その収益性
という金額的な評価を偏重しがちな意思決定会
計を超えて，プロジェクトの戦略的属性，さら
には，それに応じた投資意思決定のための管理
会計の貢献への道筋を考えることが必要であろ
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う。本稿では，この道筋の第一歩を踏み出すこ
とを目指したい。

2．経営戦略の構成と投資プロジェクトの関連

　そもそも投資プロジェクトについて，その戦
略的な内容について，管理会計では深入りして
はいない。しかし，プロジェクトの全貌につい
て一定の理解をしない限り，意思決定の評価指
標など管理会計が提供する情報を選択し，プロ
ジェクトに関する金額などの予測をすることは
困難である。そこで，本節では，戦略的な意義
を持つ投資プロジェクトの意思決定について，
それを戦略との関連で考察を加えることとした
い。
　そもそも，意思決定の対象となるプロジェク
トについての定義の一つとして，次の指摘があ
る⑴。
① 　単一の明確な目的（purpose）と最終成果
がある。
② 　様々な専門家や組織のスキルや能力（tal-

ent）を利用するものである。
③　以前にはないユニークなものである。
④ 　幾分，よくわからない（unfamiliar）もの
である。
⑤　一時的な行為である。
⑥ 　ゴール達成のための業務のプロセスである。
このように，プロジェクトについては，その目
的が重要であり，それについては企業の達成し
ようとするゴールの存在が前提である。企業の
ミッションに基づくゴール，そして，そのゴー

ルに向かうために戦略がある。このゴール達成
に向けての長期的な取り組みのための指針であ
る戦略を実行するためにプロジェクトが貢献す
ることが期待される。この貢献の達成で，企業
の最終成果が提供されることになる関係にあ
る。ただし，前のように，プロジェクトは以前
にはない，予測しがたい不確実性に富んだ，取
り扱いが難しいものとして戦略のプロセスに存
在する。このゴールから戦略実行に至るまで
に，プロジェクトを取り扱う管理会計の資本予
算は，常に戦略策定のプロセスの中で検討する
ことが必要であることについては，図 1によっ
て確認することができる⑵。
　こちらに明らかなように，投資プロジェクト
の意思決定である資本予算は経営戦略の策定プ
ロセスの一部を形成する関係にある。資本予算
のみを切り離し意思決定のデータについて，孤
立しての議論を行なうことには困難がある。戦
略策定プロセスの中での投資プロジェクトを評
価することが必要であろう。
　さらに，長期的な取り組みとして，資金や人
員など多大なる資源の拘束を伴う投資プロジェ
クトの前提となる上記の戦略を受けて，意思決
定に至るまでの意思決定の流れについて，それ
を順序立てた意思決定プロセスとして，それを
段階として説明するとものとして，図 2が示さ
れている⑶。
　図 1と図 2は似通っているが，図 2では，意
思決定のプロセスを段階的に示しており，企業
の達成するべき意思決定のゴールが出発点であ

戦略策定プロセス

資本予算理論

ゴール策定 課題認識 代替案
作成

代替案
評価

その選択 その実行

図 1　非定型的問題解決プロセスとしての戦略策定

出所：Hofer and Schendel (1978); p.6
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り，それを経営上の要点として，代替案評価が
必要で，それにより最終意思決定に至ることが
確認できる。一般には，代替案の評価，選択と
いう段階で，管理会計においては，意思決定会
計に属するとされる資本予算の適用が行われ
る。二つの図のとおり，ゴールとその背後にあ
る戦略を受けて，代替案に落とし込まれ，評価
されることになる。
　このプロジェクトとしての代替案は様々な方
法としての設定が可能であろう。たとえば，戦
略実行のために，比較的小規模な組織改編や人
事異動などを行うこともあれば，社運を賭けた

莫大な金額の新規事業の開始や最先端の新工場
の建設などもあり，その方法は各種各様であ
る。ここでは，これらのうち，前の定義のとお
り，大規模かつ不確実性の大きなものを投資プ
ロジェクトとして考えることとしたい。この大
規模プロジェクトとして，たとえば，企業は，
経常的に，グローバルな視点から，手持ちの最
新製造技術を適用した先端型の工場建設などの
代替案作成に目を向けて，世界中のあらゆる地
域を対象に，どのようなタイプの設備から構成
される製造工程を設置して，顧客に魅力ある製
品を製造し提供するか，様々な戦略的意図と同
調させながら長期の最適解を求めつつ検討が行
われることを現実的に目にすることができる。
　ここで，前述の二つの図での代替案は戦略性
を持つものの，それらの戦略性の内容について
は示されていないが，代替案としてのプロジェ
クトは，通常理解されるところでは，全社戦略，
事業戦略，そして機能戦略と関連をもち，意思
決定の検討対象となることとなる。そのそれぞ
れの戦略のレベルとして，図 3のように分類さ
れている⑷。
　このように，それぞれのプロジェクトは全
社，事業，職能の各層の戦略と関連を持つ。こ
のとき，図 3のいずれかにプロジェクトが該当
するのではなく，一つのプロジェクトはいくつ
かの戦略と関連を持つ。たとえば，ある新製品
について，マーケティングに関する戦略がある

①　意思決定のゴール明確化

②　情報収集

③　代替案の作成

④　代替案の評価

⑤　最適案の選択

⑥　意思決定の実行と効果測定

図 2　意思決定プロセスの段階

出所：Hess and Siciliano (1996), p.105に加筆。

全社レベルの戦略
複数の産業や市場で経営を行う企業の戦略

事業レベルの戦略
単一の産業で経営を行う企業の戦略

職能レベルの戦略
職能領域の戦略

図 3　戦略代替案のレベル

出所：Hess and Siciliano (1996), p.147
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のみならず，さらには，それを実現するための
生産の戦略が存在し，それらは関連をもちつつ
プロジェクトとしての成功を目指す。これに関
しては，図 4が理解を容易にする。この図では，
意思決定を生産戦略に反映させるためのフレー
ムワークを示したうえで，製品レベルのマーケ
ティング戦略と生産戦略の統合を説明している。
　この図によって，成長，生き残り，利益など
の企業目標（corporate objectives）から導出さ
れる製品市場，そのセグメントの特定化や範囲
などのマーケティング戦略を策定し，それに呼
応して，生産工程やそれらから構成される工場
などの製品生産のインフラを提供するという生
産戦略が密接に関連することが理解できる。こ
の図では，マーケティング戦略の枠と生産戦略
の枠は分離し結合していないが，「製品がいか
にして認知され販売を勝ち取るか？」という点
で同調することでマーケティング戦略と生産戦
略とが矢印のように結合することとなるとい
う。すなわち，この図について，ある製品をプ
ロジェクトとして，そのマーケティング戦略か
ら始めて，それが企業成長を目指して，市場拡
大での販売を目指すと想定すると，製品の価
格，デザイン，ブランドなど何らかの販売要素
を重視することとなる。そして，それを満たす
仕様の製品製造のため，生産戦略から，新鋭設

備さらにはそれらで構成される先端型の生産工
程を持つ工場の新設などを検討することにな
る。このように，製品レベルでマーケティング
と生産の戦略結合が行われる。この結合が矢印
により協調的に実行されることを示している。
もし，このプロジェクトが成功することとなれ
ば，図 1に見られる資本予算を通じた戦略実行
によるゴール達成が可能となることと考えるこ
とができる。
　このように，図 1および図 2では，代替案と
しての投資プロジェクトの評価と選択では，戦
略を組み入れることが必要であり，それが適切
な意思決定に至るために必須であろう。そのと
きには，図 4のような戦略結合が投資プロジェ
クトでは意味を持つことになる。ただし，プロ
ジェクトは規模や金額など多種多様であり，そ
れらへの戦略的な意味づけ，すなわち，どんな
戦略的な意図を持ったプロジェクトなのか，そ
の様々なプロジェクトの属性を明らかにして投
資意思決定の俎上に送ることが必要である。次
にこのような個別プロジェクトの戦略的多様性
について，引き続きの検討を行うこととしたい。

3．投資プロジェクトの戦略とその分類

　前節では，投資プロジェクトの戦略との関連
を確認した。戦略実行手段として，採択される

企業目標 マーケティング戦略
成長 製品市場とセグメント
生き残り 範囲
利益 ミックス
ROI 販売量
その他の 標準化とカスタマイズ
財務指標 イノベーションの程度

リーダーかフォロワーか

製品が市場でいかにして 生産戦略
認知され販売を勝ち取るか？ インフラストラクチャー
価格 別の工程の選択 職能のサポート
製品適合度 工程選択での 生産計画と統制システム
納期 トレードオフ 品質保証と管理
需要増加 工程配置の在庫の 生産システムエンジニアリング
カラーの範囲 役割 事務作業手続き
製品範囲 自製か購入か 報酬契約
デザイン 生産能力 作業構成
ブランドネーム 組織構造
技術サポート
販売後サポート

生産工程の選択

図 4　マーケティング戦略と生産戦略の結合

出所：Hill (1995, p.43)に加筆。
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投資プロジェクトはゴール達成への足掛かりと
ならなければならない。次に，ゴール達成のた
めの投資プロジェクトを管理会計の資本予算に
おいて評価するために，プロジェクトのどのよ
うな属性があるかを考えて分類する必要がある
ことを検討したい。
　ここまでは，戦略と投資プロジェクトの関連
を戦略の構成の中で全体的に俯瞰するように考
察し，個々のプロジェクトとその戦略には注目
していなかった。投資プロジェクトがゴール達
成に向かうときに，すべてのプロジェクトは，
それぞれが経営上の意図を持ち，金額，技術特
性など各種各様である。最終的な投資意思決定
のためには，このような混然たる個別のプロ
ジェクトの戦略に注目する必要が生じるであろ
う。プロジェクトの戦略的位置づけは，すべて
同列ではないため，個別のプロジェクトの戦略
的属性に応じて検討することによって，図 2の
⑤から⑥にかけての代替案としてのプロジェク
トの評価と選択の手続きとそれによる意思決定
に至る。
　前節までは，投資プロジェクトは図 3の「全
社」，「事業」，「職能」のそれぞれの戦略に何ら
かの関連を持つことが想定されたが，そのプロ
ジェクトとそれぞれの戦略との関連については
言及されない。ところが，この個別のプロジェ
クトの戦略性は重要であり，このようなプロ
ジェクトの戦略性に関する見解を明確に示した
Arttoらのプロジェクト戦略の研究に注目し，
そこからの示唆を得ることとしたい⑸。
　彼らはプロジェクト戦略とは個々のプロジェ
クトの戦略であり，それは従来の研究において
は曖昧としたものであると指摘している。その
先行研究の検討から，「プロジェクト戦略とは，
それを取り巻く環境（environment）のもとで
プロジェクトの成功（success）に貢献する
（contribute）方向性（direction）のことであ
る。」と定義し，この定義から，個々のプロジェ
クトごとにいくつかの異なる戦略を採りうるこ

ととしている。このプロジェクト戦略に影響を
及ぼすのは，プロジェクト意思決定の検討を行
う母体となる自社の組織（parent organiza-

tion）からいかに独立的であるか，さらに，い
かにその他の強力な利害関係組織と関連してい
るかであるとする。ここでは，それぞれのプロ
ジェクトを中心として，母体となる自社組織，
加えて，利害関係組織もプロジェクトにとって
は関連を持つ外部環境と認識している。このプ
ロジェクトに利害関係を持つ組織の例として
は，ジョイント・ベンチャー参加企業，または，
プロジェクトに参加し，複雑に絡み合う営利あ
るいは非営利の組織のことである。このように
プロジェクトの利害関係が錯綜する状況で，
個々のプロジェクト戦略はそのプロジェクトと
強力な利害関係組織と関連を持っている。その
関係について，彼らはプロジェクトの独立性と
強力な利害関係組織の数という二つの軸でプロ
ジェクトの戦略をタイプ別に分類している。そ
れによれば，次の図 5のとおりであり，四つの
タイプのプロジェクト戦略に分けられる。
　図 5によれば，前記の二つの軸から，次の四
つのプロジェクト戦略に分類される。
①　忠実な従者（Obedient servant）
このプロジェクトは，その戦略について，自社
組織が唯一のプロジェクトに利害関係を持つ組
織であることから，自社組織の戦略的意図に寄
り添うようにプロジェクトの目標（objective）
を持つことになる。このようなプロジェクト戦
略に関する属性から，このプロジェクトは自社
企業の戦略をどの程度サポートしたかが測定さ
れることになる。
② 　独立したイノベーター（Independent inno-

vator）
このプロジェクトは，固有の目的を持つ社内プ
ロジェクトであり，その事業が独自性あるもの
であることから，イノベーティブで独立した行
動を取らせるように，その戦略的方向性を定め
る。図 5のように，自社というプロジェクトの
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利害関係組織は一つであるが，プロジェクトの
目的に関連して，利害関係組織である自社と協
調することもあれば，競合することもある。こ
のプロジェクト戦略では，目新しさ，変化の程
度，プロジェクト成果のインパクト，自社戦略
の変更へのケイパビリティが測定される。
③　柔軟な仲介者（Flexible mediator）
このプロジェクトは，その戦略について，社内
外の複数の利害関係組織の中で，業務の環境を
明確にすることで，そのプロジェクトの方向性
を明らかにする。そのプロジェクトでは，利害
関係ある組織の目的（goals）や目標（objec-

tives），利害関係組織が行う標準的実務，ある
いはその利害組織が行う，その産業界での実務
との調整を図る。このプロジェクト戦略の成功
については，利害関係組織の参加によるシナ
ジー，利害関係組織間での折衷案のレベルや数
などで測定される。
④　強力なリーダー（Strong leader）
このプロジェクトは，それについて重要性ある
強く独立したカルチャーとプロジェクトを成功
させることが重要だという感覚を生み出すこと
で戦略としての方向性を選び取る。このプロ
ジェクト戦略が成功したか否かについては，認
識した外界について独自の見方を生み出し，意

味ある目的や目標を打ち出すケイパビリティ，
資源としての利害関係組織を活用するケイパビ
リティ，利害関係組織の際立った点に変化をも
たらすケイパビリティによって測定される。
　上記のプロジェクト戦略の 4分類は限られた
二つの軸での検討に基づく指摘であるが，プロ
ジェクトが，その置かれた環境の下で，それぞ
れの方向性を見出していることを明らかにして
いる。さらに，その戦略が成功に導かれるため，
どのような測定が行われるかについて言及して
いることは注目に値する。ただし，図の 1や 2

に組み込むような，具体的な代替案としてのプ
ロジェクト評価，選択のプロセスを理解できる
説明までは示していない。そこで，この研究成
果を受けて，管理会計の視点から，プロジェク
ト戦略とそのための評価の情報について次節で
検討を進めることとしたい。

4．プロジェクト戦略と戦略的管理会計情報

　前節の説明によるように，当然，全てのプロ
ジェクトが同じ戦略的な位置づけをもつことは
なく，それぞれのプロジェクトが企業経営の外
部環境と関連し，それぞれ戦略を持つことが理
解できる。Arttoらは，このことについて，前
述の二つの軸から，多種多様なる個々の戦略性

独立したイノベーター
(Independent innovator)

強力なリーダー
(Strong leader)

忠実な従者
(Obedient servant)

柔軟な仲介者
(Flexible mediator)

一つ 多数
強力な利害関係組織の数

プロジェクト
の独立性

高い

低い

図 5　四つのプロジェクト戦略

出所：Artto, Kujala, Dietrich and Martinsuo (2008); p.9.
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をもつプロジェクトを，大きく四つのプロジェ
クト戦略に分類した。もちろん，別の観点から
のプロジェクト戦略分類も可能であろうし，そ
れによりプロジェクト戦略が，この四つに限っ
たものではないと考えられるが，本論文では，
プロジェクトがそれぞれの戦略性を帯びている
ことが重要であることから，この四つの分類に
依拠して，Arttoらのプロジェクト戦略の研究
を管理会計の意思決定情報の検討へと展開する
こととしたい。
　戦略的なプロジェクトは，意思決定の代替案
であり，前のような長期の最適解となるか否か
については，意思決定のための様々な情報収集
が行われることによって検討されることになる
であろう。管理会計では，プロジェクトの持つ
属性として，プロジェクトの安全性を示す回収
期間法，収益性を示す正味現在法など，当然な
がら，会計数値を用いた計算結果による指標を
強調することになるが，プロジェクトの属性は
様々な観点から見ることができる。図 1および
2の代替案評価のためには，収益性などに加え，
技術的インパクトなど様々な情報が必要になる。
　投資プロジェクトの意思決定のための情報
は，その前提となる，見失ってはならない企業
の目的や目標から導出され，あらかじめ設定さ

れるべきであろう⑹。当然ながら，目的や目標
からプロジェクトに要求される販売や生産面で
の要素へと展開し，それは，具体的な情報とし
て，測定可能であるものは具体的指標へと結び
つく。プロジェクトに要求される要素を表す指
標として，前のとおり，典型的には，その収益
性や安全性を示す，正味現在価値法や回収期間
法は，プロジェクトの属性をあらわす財務指標
であるが，意思決定の指標として，それらに重
きを置きすぎることで，戦略を通じての，企業
目的や目標との関連を置き去りにすることは
あってはならない。そのため，本論文で検討し
てきた，企業目的，目標から意思決定情報が導
出される過程の要点を描いてみると，それは次
の図 6のようになる。ここでは，プロジェクト
戦略として，Arttoらのプロジェクト戦略の研
究に依拠して，四つの分類を前提に示し，管理
会計情報については，金額に限らず，広い意味
でとらえることとする。そのため，戦略的情報
と表記する。
　前記の図 1および 2では，プロジェクトごと
の戦略は強調されないが，プロジェクト意思決
定のためにその存在を重視して，図 6のように
プロジェクト戦略を置いた。さらに，Arttoら
の研究にみられるように，プロジェクト戦略ご

目的
企業

目標

戦略(全社、事業、機能)

① 忠実な従者
② 独立したイノベーター
③ 柔軟な調停役
④ 強力なリーダー

プロジェクト戦略

財務(NPVなど)

戦略的情報

非数量的情報

非財務(市場占有率など)

図 6　戦略策定プロセスにおけるプロジェクトの戦略的情報
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とに，意思決定にあたって測定あるいは提供さ
れる項目，すなわち，様々な意思決定のための
評価指標は異なることになるであろう。それが
この図では，意思決定の戦略的情報であり，こ
れらは財務と非財務の情報からなると考えられ
る。これら財務および非財務情報は，数量化可
能なものを示しているが，これに加えて，数量
化できない情報も存在するであろう。
　上記を若干具体的に検討してみたい。たとえ
ば，経営上，マーケティング戦略に位置づけら
れたある新たな製品の生産にあたり，生産戦略
と協調し，新工場を設置するプロジェクトを検
討するものと仮定する。この場合，工場新設の
プロジェクトは，意思決定において単純にその
収益性を最優先して，正味現在価値や回収期間
法のような，一般的な指標のみで意思決定する
ことは可能であろう。しかし，ここまでの説明
にあるように，プロジェクトの戦略を重視する
ことにより，目的達成を意図した，戦略的意思
決定に近づくこととなる。すなわち，プロジェ
クト戦略に応じた意思決定の指針となる評価指
標を適用することが望まれる。たとえば，①に
位置づけられる自社に忠実な一般的プロジェク
トを想定すると，それは自社と同様の並列的な
指標を中心に情報提供が行われ，それをもとに
投資プロジェクトの採否の意思決定に至ること
となるであろう。たとえば，自社内では，収益
性重視の正味現在価値が最重要視されているこ
とになれば，それを踏襲しての収益性重視の意
思決定の評価指標の選択と決定が行われる。ま
た，②のプロジェクトのように，プロジェクト
がイノベーティブで不確実な新技術を伴う，独
自性の高いプロジェクト場合，自社戦略から独
立的になるであろうし，その際には製品の目新
しさなどを追及することがプロジェクト戦略と
して見られることになるであろう。このときに
は，プロジェクトの意思決定指標として，前の
指摘どおり，従来製品からの変化の度合いを示
す指標が選択されて，それをもとにプロジェク

ト意思決定に供されることになる。製品仕様の
ように，非財務的な指標である，製品の特性と
してのカラー・バリエーション，製品サイズな
ど非財務情報が一層重要視されることになると
図 4により考えられる。そこでは，顧客との紐
づけのように，販売と生産の協調も必要であ
る。③について，プロジェクトは仲介者的な役
割を演じるため，収益性などの一覧できる数値
だけではなく，たとえば，どの程度，他社など
の利害関係組織と関連を持つかに注目する指標
などが重要であろう。それはプロジェクトで要
する調整が重視され，プロジェクトでの会議や
打ち合わせに関する情報として，その回数や時
間のように数値化できるものもあれば，どのよ
うな状況や方法で調整を行うことになるかとい
う取り決めも重要になるかもしれない。④は，
独立的で関係する内外の組織も多いため，最も
戦略実行について，不確実かつ複雑なプロジェ
クトである。プロジェクト実施検討についての
困難さを伴い，周囲の状況に応じ，多種多様な
情報を必要とするであろう。この場合，臨機応
変に様々な情報が検討される。
　いずれのプロジェクトでも，最終的な目的や
目標の達成が最優先されるものであり，その達
成に向けて戦略に応じて意思決定を行う。その
ときには，プロジェクトはそれぞれ個々の戦略
をもって意図されることを認識しなければなら
ない。そして，その戦略実行という視点から，
それを評価できるような管理会計情報が必要で
あろう。戦略実行に向かうプロジェクトの焦点
の一つは従来のとおり，収益性となるかもしれ
ないが，技術の将来性，顧客の市場設定，人的
資源の能力育成，国際展開の意味づけなど，図
3の戦略レベルの中で数えきれないほどの戦略
的な優先事項が存在するであろう。それとの関
連で，現状，管理会計は以前にも増して，より
多様な情報を提供することを求められている。
そこで，意思決定の代替案についても，管理会
計としての財務，非財務の数量的な情報，さら
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には意思決定のためには質的な情報までもが必
要になる。プロジェクトの複雑かつ不確実な状
況では，プロジェクトの戦略的な意図を明確に
し，そのために貢献することが可能であるか否
かを判断する指標などの情報を準備することが
重要である。異なるプロジェクト戦略には異な
る情報を，ということが示唆され，画一的な様
式での同列比較による，プロジェクト優先順位
決定は難しい。目的や目標から導出された戦略
の実行に向け，様々な局面打開に向けた投資意
思決定に向かっていくことは必要であり，管理
会計は，そのための資本予算として，本論文で
示した企業目的，戦略に沿った様々な情報提供
に向かうことになる。

5．む　す　び

　本論文は，実際に散見される投資の消極姿
勢，さらには，好機を逸したが故の投資の失敗
などという，必要ながら厄介である投資プロ
ジェクト意思決定という問題状況を認識してい
ることが研究の根底にある。そのため，戦略と
投資プロジェクト意思決定である資本予算を並
行させて，管理会計の投資意思決定での貢献の
道筋を考察した。それにより，プロジェクト意
思決定では，様々なレベルで混在する戦略と密
接に関連する中で，プロジェクトはその目的や
目標の達成に向けて戦略プロセスの中で資本予
算の実行が行われるものであることを明確にす
る必要性について論じた。そして，投資プロ
ジェクトは，それぞれがプロジェクトの特性や
外部との関連でそれぞれに戦略タイプを持つも
のと認識した。本論文では，このプロジェクト
戦略について，先行研究の四つの分類に依拠
し，その延長上で，戦略に応じて意思決定でき
るように，収益性に偏重しない，プロジェクト
可視化の管理会計の貢献が必要であることを提
示した。そのためには，異なるプロジェクト戦
略には異なる情報提供が必要である。プロジェ
クトに関する戦略実行のためには，財務や非財

務，さらには定量的ではない質的な情報までを
意思決定のために提示することが望まれるであ
ろう。
　本論文では，戦略を視座に投資プロジェクト
意思決定のための管理会計情報に取り組んだ。
重要な点を確認できたが研究上の未到達点は多
い。戦略ベースの情報提供は重要でありなが
ら，非定型的であることを認識し，戦略構造に
より，投資プロジェクトの戦略に応じた管理会
計の必要性を確認したのみで，その全体を概括
的に説明するところにとどまっている。ミッ
ションや企業目標を頂点に据え，プロジェクト
戦略のタイプに応じた管理会計情報に至るまで
連鎖の関係を明快に示すところに至ってはおら
ず，研究上，散乱した状況である。プロジェク
ト意思決定の全体について，非常に漠然とした
説明に終始せざるを得なかった。一連の体系と
して，企業目標，プロジェクト戦略から具体的
管理会計情報に至る構図を説明するには遠いと
ころにある。さらに，実践として企業経営にお
いて大きく屹立する，投資プロジェクト意思決
定について，その難しさと失敗，一方での戦略
の成功という実務の内実に立ち入った検討は今
後に行うことを目指したい。

注⑴ 　Nicolas (1990); p.24.
　⑵ 　Hofer and Schendel (1978); p.6.
　⑶ 　Hess and Siciliano (1996); pp.104-112.
　⑷ 　Hess and Siciliano (1996); p.146-149.
　⑸ 　Artto, Kujala, Dietrich and Martinsuo (2008); 

pp.4-12.
　⑹ 　Welsch, Hilton and Gordon (1988); pp.5-6.
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