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まず・・・ まず・・・ 

ＢＳＣを「絵に描いた餅」で終わらせるな！ 
 

– ＢＳＣは、ＰＤＣＡサイクルが回った 
実行と改善が伴い始めて効果を発揮する 

» ＜使ってナンボのＢＳＣです＞ 

– 具体的な「アクションプラン」は作成されていますか？ 

» ＜単にＫＰＩの結果に一喜一憂しているだけではありませんか＞ 

– レビューは、キチンと実施されていますか？ 

» ＜半年や年度単位でのレビューでは遅すぎる＞ 

– レビューが、単なる報告会に終わっていませんか？ 

» ＜事前準備された「対策検討会」にするべきです＞ 

» ＜まずは「報告会」なら名称変更しましょう＞ Ｘ 



Copyright 2013, All rights reserved by TRU-Solutions,Inc. 2 

戦略マップ＋スコアカードの組み合わせで、 

全社から事業部、部、課、チーム、個人へと展開する。 

全社 戦略マップ 全社 戦略マップ 
F-1

株主（Ｆ）

従業員（Ｌ）

顧客（Ｃ）

ナレッジマネ
ジメントの推

進

ナレッジマネ
ジメントの推

進

収益の拡大収益の拡大

目標管理制度
の導入

目標管理制度
の導入

ブランドの訴求ブランドの訴求 信頼性の向上信頼性の向上

営業効率の
改善

営業効率の
改善

既存製品の
売上拡大

既存製品の
売上拡大

新製品の
売上拡大

新製品の
売上拡大

業務･組織（Ｉ）

顧客満足度の
向上

顧客満足度の
向上

品質管理の
徹底

品質管理の
徹底

販売予測精
度の向上

販売予測精
度の向上

F-2 F-3 F-4

C-1 C-2

C-3

I-2 I-3 I-4 I-5

L-1 L-2 L-3

迅速な
サービス

迅速な
サービス新製品開発新製品開発

I-1

企業風土改革企業風土改革

生産のアウト
ソーシング

生産のアウト
ソーシング

生産効率の
改善

生産効率の
改善

F-5

全社 
バランス･スコアカード 

全社 
バランス･スコアカード 

 戦略目標  評価指標  
期間目標  
（ 2 0 0 3 / 3 ）  施策  

F - 1  連結当期利益  2 0 0 億円   

F - 2  売上総利益率  6 .0％   

F - 3  版売管理費削減額  7 5 億円   

F - 4  
ＲＯ Ａ  

有利子負債  

＋ 1 .2％ （ 0 0 / 3 比 ）  

１兆 円  
 

株主  

F - 5  赤字圧縮額 （関 係会社合計 ）  6 2 億円   

C - 1  プ ロ ジ ェ ク ト ・フ ァイナ ン ス成功件数  件   

C - 2  プ ロ ジ ェ ク ト受 注額  円   

C - 3  ＲＯ Ｉ  ％   
顧客  

C - 4  受注件数  件   

I- 1  売上総利益  ＋ 2 2 9 億円   

I- 2  本社人員数比率  ％   

I- 3  赤字圧縮額 、子会社整理引当損圧縮  6 2 億円 。２３億円 （ 0 0 /3 比 ）   
業務 ・組 織  

I- 4  有利子負債  1 兆円   

L - 1  新賞与制度導入率  ％   

L - 2  年俸制導入率  ％   

L - 3  研修満足度  ％   
従業員  

L - 4  資格取得率  ％   

 

事業部 戦略マップ 事業部 戦略マップ 
F-1

株主（Ｆ）

従業員（Ｌ）

顧客（Ｃ）

ナレッジマネ
ジメントの推

進

ナレッジマネ
ジメントの推

進

収益の拡大収益の拡大

目標管理制度
の導入

目標管理制度
の導入

ブランドの訴求ブランドの訴求 信頼性の向上信頼性の向上

営業効率の
改善

営業効率の
改善

既存製品の
売上拡大

既存製品の
売上拡大

新製品の
売上拡大

新製品の
売上拡大

業務･組織（Ｉ）

顧客満足度の
向上

顧客満足度の
向上

品質管理の
徹底

品質管理の
徹底

販売予測精
度の向上

販売予測精
度の向上

F-2 F-3 F-4

C-1 C-2

C-3

I-2 I-3 I-4 I-5

L-1 L-2 L-3

迅速な
サービス

迅速な
サービス新製品開発新製品開発

I-1

企業風土改革企業風土改革

生産のアウト
ソーシング

生産のアウト
ソーシング

生産効率の
改善

生産効率の
改善

F-5

事業部 
バランス･スコアカード 

事業部 
バランス･スコアカード 

 戦略目標  評価指標  
期間目標  
（ 2 0 0 3 / 3 ）  施策  

F - 1  連結当期利益  2 0 0 億円   

F - 2  売上総利益率  6 .0％   

F - 3  版売管理費削減額  7 5 億円   

F - 4  
ＲＯ Ａ  

有利子負債  

＋ 1 .2％ （ 0 0 / 3 比 ）  

１兆 円  
 

株主  

F - 5  赤字圧縮額 （関 係会社合計 ）  6 2 億円   

C - 1  プ ロ ジ ェ ク ト ・フ ァイナ ン ス成功件数  件   

C - 2  プ ロ ジ ェ ク ト受 注額  円   

C - 3  ＲＯ Ｉ  ％   
顧客  

C - 4  受注件数  件   

I- 1  売上総利益  ＋ 2 2 9 億円   

I- 2  本社人員数比率  ％   

I- 3  赤字圧縮額 、子会社整理引当損圧縮  6 2 億円 。２３億円 （ 0 0 /3 比 ）   
業務 ・組 織  

I- 4  有利子負債  1 兆円   

L - 1  新賞与制度導入率  ％   

L - 2  年俸制導入率  ％   

L - 3  研修満足度  ％   
従業員  

L - 4  資格取得率  ％   

 

部別 戦略マップ 部別 戦略マップ 
F-1

株主（Ｆ）

従業員（Ｌ）

顧客（Ｃ）

ナレッジマネ
ジメントの推

進

ナレッジマネ
ジメントの推

進

収益の拡大収益の拡大

目標管理制度
の導入

目標管理制度
の導入

ブランドの訴求ブランドの訴求 信頼性の向上信頼性の向上

営業効率の
改善

営業効率の
改善

既存製品の
売上拡大

既存製品の
売上拡大

新製品の
売上拡大

新製品の
売上拡大

業務･組織（Ｉ）

顧客満足度の
向上

顧客満足度の
向上

品質管理の
徹底

品質管理の
徹底

販売予測精
度の向上

販売予測精
度の向上

F-2 F-3 F-4

C-1 C-2

C-3

I-2 I-3 I-4 I-5

L-1 L-2 L-3

迅速な
サービス

迅速な
サービス新製品開発新製品開発

I-1

企業風土改革企業風土改革

生産のアウト
ソーシング

生産のアウト
ソーシング

生産効率の
改善

生産効率の
改善

F-5

部別 
バランス・スコアカード 

部別 
バランス・スコアカード 

 戦略目標  評価指標  
期間目標  
（ 2 0 0 3 / 3 ）  施策  

F - 1  連結当期利益  2 0 0 億円   

F - 2  売上総利益率  6 .0％   

F - 3  版売管理費削減額  7 5 億円   

F - 4  
ＲＯ Ａ  

有利子負債  

＋ 1 .2％ （ 0 0 / 3 比 ）  

１兆 円  
 

株主  

F - 5  赤字圧縮額 （関 係会社合計 ）  6 2 億円   

C - 1  プ ロ ジ ェ ク ト ・フ ァイナ ン ス成功件数  件   

C - 2  プ ロ ジ ェ ク ト受 注額  円   

C - 3  ＲＯ Ｉ  ％   
顧客  

C - 4  受注件数  件   

I- 1  売上総利益  ＋ 2 2 9 億円   

I- 2  本社人員数比率  ％   

I- 3  赤字圧縮額 、子会社整理引当損圧縮  6 2 億円 。２３億円 （ 0 0 /3 比 ）   
業務 ・組 織  

I- 4  有利子負債  1 兆円   

L - 1  新賞与制度導入率  ％   

L - 2  年俸制導入率  ％   

L - 3  研修満足度  ％   
従業員  

L - 4  資格取得率  ％   

 

課別 
バランス・スコアカード 

課別 
バランス・スコアカード 

チーム別 
バランス・スコアカード 

チーム別 
バランス・スコアカード 

個人別 
バランス・スコアカード 

個人別 
バランス・スコアカード 

 戦略目標  評価指標  
期間目標  
（ 2 0 0 3 / 3 ）  施策  

F - 1  連結当期利益  2 0 0 億円   

F - 2  売上総利益率  6 .0％   

F - 3  版売管理費削減額  7 5 億円   

F - 4  
ＲＯ Ａ  

有利子負債  

＋ 1 .2％ （ 0 0 / 3 比 ）  

１兆 円  
 

株主  

F - 5  赤字圧縮額 （関 係会社合計 ）  6 2 億円   

C - 1  プ ロ ジ ェ ク ト ・フ ァイナ ン ス成功件数  件   

C - 2  プ ロ ジ ェ ク ト受 注額  円   

C - 3  ＲＯ Ｉ  ％   
顧客  

C - 4  受注件数  件   

I- 1  売上総利益  ＋ 2 2 9 億円   

I- 2  本社人員数比率  ％   

I- 3  赤字圧縮額 、子会社整理引当損圧縮  6 2 億円 。２３億円 （ 0 0 /3 比 ）   
業務 ・組 織  

I- 4  有利子負債  1 兆円   

L - 1  新賞与制度導入率  ％   

L - 2  年俸制導入率  ％   

L - 3  研修満足度  ％   
従業員  

L - 4  資格取得率  ％   

 

全社～部門～個人への戦略展開（方針展開） 全社～部門～個人への戦略展開（方針展開） 

･全社戦略マップから部門別戦略マップを作成し、次にスコアカードに展開 

･株主（財務）指標の共通化 

･間接部門の顧客は事業部門や経営トップなど 

･同じ重要成功要因（ＣＳＦ）や評価指標（ＫＰＩ）が下位にそのまま落ちるとは限らない 

上位者との合意
形成プロセスが
成功の鍵 
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何故、戦略マップの策定過程が重要か？ 何故、戦略マップの策定過程が重要か？ 

 活動方針に対するキーマン同士の「にぎり」の場となる。 
– 一般的には、組織トップと下位管理者達で策定するため 
上下間での意識のズレの明確化とズレの最小化が実現できる。 

» 例えば、社長と役員、事業部長と部長、部長と課長、など 

 単なる「スローガン（掛け声）」に終わらせず 
「４つの視点」の重要成功要因を具体論で検討できる。 
– 視点間における重要成功要因の因果関係が成果に導く。 

» 例えば、「品質の改善！」と標語ポスターを作って叫んでも、 
「何を」「どのレベルで」「いつまでに」「どうやって」などが検討されて 
いなければ、実現性に乏しい。 

» この議論の中から、自然と「役割分担」が明確になる。 

 「ステークホールダー視点」を意識する貴重な場である。 
– 「目的」と「手段」の「因果関係」を意識しながら検討が進められる。 

» 例えば、お客様、代理店(特約店)、協力会社、実行部隊（従業員）、など 
彼らがその気になってくれないと何を考えても実現しない。 
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一人で作るな！ 一人で作るな！ 

 上司（社長）が一人で考えるな！ 
– 実行段階は部下（下位組織）が担当する 

– 部下を巻き込みシッカリまとめ共通認識とすること 
＜意志決定は上司（社長）が責任を持って行うが＞ 
＜現場を無視して結果は保証できない＞ 

– ましてや部下（例、企画担当）に考えさせるなんてもってのほか
＜あくまでも方針はトップダウン＞ 

 「発想力」が非常に重要 
– 今までの延長線上ではない飛躍的な発想転換が必要 
＜非現実的と考えず可能な限り数多くの論点を出そう＞ 

 「課題」と「問題」を取り違えるな！ 
– 目に見える「問題」の発生原因を見据えた 
真の「課題」の発見から全てがスタートする 
＜現場は目の前の「問題」に注目する傾向がある＞ 

– 目に見えない「課題」も存在する 
＜何を目指すのか、その意志が見えない「課題」を明確にする＞ 

– 「課題」の解決に必要なのが「重要成功要因（ＣＳＦ）」 
＜「課題」解決へのシナリオが「戦略」となる＞ 

短期的な「問題」 

長期的な「課題」 
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真の重要成功要因を見失うな！ 真の重要成功要因を見失うな！ 

 最初から戦略マップに書き出すな！ 
– 事前準備の「環境分析」「ＳＷＯＴ」「ビジョン」「重点課題」 
などをシッカリまとめ、関係者間での共通認識とすること 
＜関係者間の認識が異なるとまとまらない＞ 
＜まとまっても実施段階で問題が起こる＞ 

– 率直な意見が出るような雰囲気作りも重要 

 綺麗にまとめるな！（本音・真実を具体的かつ明解に記述） 

– 真に成すべきことを出来るだけ具体的に 
誤解を生まない明解な表現にする 
これは、関係者間だけが分かっているでは不充分なため 
＜後日の部門～個人への展開時に影響が出る＞ 

– 「アクション・マップ」にするな！！（行動ではなく、状態で表現） 

 真の重要成功要因（ＣＳＦ）の選択＆合意がキモ 
– 単に「重要」「必要」ではなく「最も重要」「最も必要」 

– 出来るだけ多く抽出した中から討議検討し絞り込み選択する 

– 常に上位のＣＳＦの達成に繋がることを忘れない 
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色んな表現!! 色んな表現!! 

 同じキーワードでも、場面（シナリオ）により 

位置付けが変化することに注意！！ 

 上位の視点が「目的」となることを忘れるな！ 

•目標（戦略目標） 

•重要成功要因（ＣＳＦ） 

•評価指標（ＫＰＩ） 先行指標／結果指標 

•施策（アクション、戦術） 

•目標（戦略目標） 

•重要成功要因（ＣＳＦ） 

•評価指標（ＫＰＩ） 先行指標／結果指標 

•施策（アクション、戦術） 
ＢＳＣ 
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マネするな!! マネするな!! 

 両立可能か？ 
– 成果志向 ＝ 業績志向（会社目標） 

– 自主管理 ＝ 人間志向（個人欲求） 
＜結果を出す（目標を達成する）にも色んな方法がある＞ 

 最適なスタイルは組織により異なる 
– 組織としての性格（風土）を抜きにして 
最適な戦略や重要成功要因（ＣＳＦ）は見つからない 

– 組織の状態によっても必要なマネジメント・スタイルは異なる 
＜自部門（あるいは関係部門）の状況や成熟度も判断＞ 

 下位組織展開には注意が必要 
– 組織の成熟度により管理システム構築の手順も異なる 

目標 

だから、目標を知ると同時に 
自分を知り、環境を知ることが重要 

他人のマネをしても目標の達成はできない 
自分(達)の頭で考え決定しよう！ 
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アナログが一番!! アナログが一番!! 

 初回は、ホワイトボードなどのツールを使い 
アナログで検討しよう！ 
– 暫定版が出来た２回目以降はＩＴ化 

 「ワイガヤ方式」にはアナログが一番 

• ホワイトボードとサインペンにポストイットが有れば充分 

 ＜ＰＣに注目せず戦略やＣＳＦに注目しよう＞ 

 素案（たたき台）が出来てから 
ＰＣで入力し情報共有と改訂への意見交換を！ 

効率化（コスト削減）パス 効率化（コスト削減）パス 

売上拡大（シェアアップ）パス 売上拡大（シェアアップ）パス 

目標達成への両輪 
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「戦略」決定の要は『選択と集中』 
 

そのためには、 

数多く抽出された候補項目から 

プライオリティーを付けての絞り込みが必要。 
 

漏れがないか？ 

制約条件（制限事項）は確実に考慮されているか？ 

目標とその目標へ到達する方法は現実的か？ 

そして 

分かりやすい表現（日本語表現、まとめ方）になっているか？ 

 

目標達成のための「柱（軸）」を正しく認識できるか？ 

9 

「戦略」の決め方 「戦略」の決め方 
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「戦略」の考え方 「戦略」の考え方 

「戦略」は、目的と目標とその目標へ到達する方法により表現される 

目標達成のための「柱」を正しく選択できていることが重要 

また、良い「戦略」は「四つの視点」を意識させる表現であり 

「視点間の因果関係」をも表現することが望ましい 

目 標 

・・・・を・・・・することにより 

    ・・・・を・・・・し 

        事業計画（目標）を達成する 

・・・・の達成（実現）のため 

      ・・・・を・・・・することにより 

          ・・・・を・・・・する 

誰でもが分かりやすく 
誤解の無いような 
日本語表現 
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上位組織のＢＳＣとの関係 上位組織のＢＳＣとの関係 

 どのレベルまで戦略マップは作成すべきか？ 
– 上下間の戦略検証や部門キーマン間戦略共有のために 
戦略マップは各階層ごとに作成すべき 
＜その討議検討のステップ（共通認識の形成）こそが重要＞ 

 同じ用語を使うべきか？ 
– 部門や階層が変われば用語も変化する 
＜目的が伝わることが重要＞ 

– 下位の階層に行けば行くほど具体的な表現となる 

– ＜短期になればなるほど具体的な表現となる＞ 

 アクションプランは作成すべきか？ 
– 目標だけがあっても、どうやって達成するのかが 
具体的でなければ、実施できるとは思えない 
＜無謀な計画？／安易な計画？／ひょっとしたら無策？ ＞ 

– 「 ５Ｗ２Ｈ」が明確なアクションプラン（実行計画）と 
そのレビューの仕組み無しには達成は不可能 
＜これがあって初めて上司は承認できる＞ 
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 評価指標(KPI)も選択と集中 
– 多すぎると複雑化、少なすぎると因果関係を判断しにくい 
＜ＫＰＩ数は２０個くらいまでに止めるように検討＞ 

– 項目によっては、ベストを狙わずベターＫＰＩを収集 
＜ＫＰＩ取得のために大幅な工数を費やすことは本末転倒＞ 

 先行指標 vs 結果指標 
– 併用するかタイミング（や組織）で変化させるか 
＜ＫＰＩは自己管理のためのキモ＞ 

 目標値設定の基本は「ＳＭＡＲＴ」 
– 希望的な目標値の設定は大怪我の元 

 

評価指標（ＫＰＩ）選択や目標値設定の大原則 評価指標（ＫＰＩ）選択や目標値設定の大原則 

Ｓ(Specific)：具体的であること 

Ｍ(Measurable)：測定可能であること 

Ａ(Ambitious)：挑戦的であること 

Ｒ(Realistic)：現実的であること 

Ｔ(Time-based)：達成期限が明確であること 
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アクションプラン作成時の考慮点 アクションプラン作成時の考慮点 

 アクションプラン（実行計画）は、 

– 評価指標（ＫＰＩ）にではなく、 
重要成功要因（ＣＳＦ）に焦点を当て作成する 
 ＜目的はＣＳＦの実現＞ 

 最低、月次での進捗状況が検証できること 

– 長期にわたって実施する項目も月単位に分解する 

– 必要が有れば、プロジェクト単位や人・部門単位などに 

分解し定義する 

＜責任者・担当者・協力者の明確化＋合意とコミットメント＞ 

 進捗状況と計画の変化が明確に明示されること 

– 計画は常に変化するので、変化がスグに分かるように 

遅くなったり、早くなったり、追加されたり、削除されたり 

– 実行状態を評価し対策（改善策）を検討する仕組み 
 が必ず必要となる 
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アクションプラン（実行計画）の項目は？ アクションプラン（実行計画）の項目は？ 

 基本は「５Ｗ２Ｈ」の表現 
– Ｗｈａｔ   何を、どんなことを？ 

– Ｗｈｙ   目的、何のために？ 

– Ｗｈｏ   誰が、どんな組織で？ 

– Ｗｈｅｒｅ   どこで、場所は？ 

– Ｗｈｅｎ   いつ、いつまでに？ 

– Ｈｏｗ   どんな方法で、手順は？ 

– Ｈｏｗ ｍｕｃｈ  目標値は？、予算は？ 

＜複雑になりすぎないような工夫＞ 

 自社で既に使用しているフォームが有れば使用可能 

– ただし、一般的には改訂を前提に作られていないので 

最低でも月次で進捗をレビューし 

– 進捗の思わしくない項目については、 

進捗改善のための対策を企画（明記）し 

翌月以降の計画を変更することが出来るようにする 
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事業部： 部： PAGE: 　  /

氏　名： 作成日：

成果指標（ＫＰＩ） ２００５年上期 ２００５年下期

No. 重要度 推進責任者 協力者／関係者 目標成果（物）等

１.

２.

３.

４.

５. 　
　  状況 チェック

No. 重要度 準備資料等 成果（物）等 順調/遅延 開始日 完了日 日付

重要度：A/B/C ※上段：計画、下段：実績・・・特に重要な重要は赤字で表記

戦略活動：

活　動　ス テ ッ プ 　（　概 要　）

活　動　内　容　（　詳 細　）
アクション

開始時期 完了時期

　期  間

アクションプラン 

戦略シナリオ実施に必要な 

目標達成のための 

実施計画をまとめていきます。 

通常は重要戦略ごとに作成 ＳＡＭＰＬＥ 

期初には最低ココが明確になっていること 

複数のＣＳＦやＫＰＩにまたがることもある 

必ず、月次では進捗が明確になるように 

定義するように心がける 

※上段：計画（黒字）、下段：実績（青字） ・・・重要事項は赤字で作成 

「アクションプラン」はＢＳＣの重要成功要因 

を実施するための管理フォームです。 

いつ進捗を確認するかも 

計画しよう 
（完了したら消していきます） 

（いま注目すべきアクションだけにする） 

準備物・成果物や 

担当者・協力者も 

明確にしよう 

基本は「５Ｗ２Ｈ」の表現 



Copyright 2013, All rights reserved by TRU-Solutions,Inc. 16 

アクション・プラン 
の実施（Ｄｏ） 

アクション・プラン別実行計画 
シックスシグマプロジェクト 
ＳＣＭの導入 
新人事制度の導入 
‐‐‐‐‐‐‐‐  
 

結果とその評価 
（Ｃｈｅｃｋ） 

レビュー会議と修正 
（Ａｃｔｉｏｎ） 

評価指標 期間目標 施策 目標 

バランス・スコアカードの
作成（Ｐｌａｎ） 

ＰＤＣＡ 
サイクル 

• 各部門のバランス・ス
コアカードのレポート 
責任者が指標の結果
を集めて評価 

レビュー会議1週間前 

• レポート責任者と部門長と
の結果の解釈についての検
討 

• 部門長によるトップへの報
告レポートの準備 

レビュー会議４日前 

• 経営トップは部門長からの情
報より問題点と今後の活動の
方向を確認 

• 参加者間の合意により必要
に応じてスコアカードの各要
素に修正を加える 

レビュー会議当日 

• 経営企画部が各部門より
全評価指標毎の達成状況
を集め、1枚のスコアカード
サマリーにまとめる 

• レビュー会議の前に経営ト
ップにサマリーを配布 

• 経営トップは、スコアカード
サマリーに目を通し、目標
達成の進捗状況と問題点
を認識して会議に臨むす 

レビュー会議２日前 
バランス・スコアカー

ド報告書 

レビュープロセス 

モニタリング＆レビュー体制 モニタリング＆レビュー体制 

モニタリング＆レビュー体制によりバランス･スコアカード（ＢＳＣ）の指標を常時フォローし、 

月次～４半期ごとに全社・事業部レベルでレビューする体制を構築する。 

（部・課レベルでは、必要に応じてさらに頻繁に見直す） 

重要なのは、 
チェック(Ｃ)と 
アクション(Ａ) 

トップのため 
情報(状況)の 
オープン性確保 

的確なチェック(Ｃ)
に必要な 

適格な指標設定 

効果的な会議に 
重要な 

事前情報の提供 
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 レビュー実施の階層 
»通常は、ＢＳＣの作成階層のすべて 

 開催のサイクル 
»月次あるいは四半期 
（例）会社全体は四半期、部門は月次 

 会議体ごとの参加者 
»通常は、直接の関連階層の担当者 
（例）事業部なら、担当役員＋事業部長＋部長 

 レビュー項目 
»出来るだけシンプルに、箇条書きで 

 レビューデータ作成の期限 
»可能な限り前日（理想的には２日前）までに 
関係者へ情報がわたるようにする 

 情報共有の方法 
»サーバー保存（月別フォールダー）等 

レビュー体制の決定 レビュー体制の決定 
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ＩＴ化への考察 ＩＴ化への考察 

 ＩＴ化は急ぐべきか？ 

– まずは、自らデータを収集し 

自分たちの頭で考え値を評価しよう 
» そのためにも絞り込んだＫＰＩにし、数が少ないことが必要 

» ＜データの自動収集は頭を働かせる機会を減少させる＞ 

 では、いつ頃？ 

– 一般的には、 

適用階層が４階層以上となり５０シートを超えるあたりから 

ＩＴ化への検討が必要となる 

» 中規模以上の組織における本格的な適用フェーズでは、 

組織をまたがったＣＳＦ間の「縦・横の因果関係」が 

分かりづらくなる 

» また、下位組織のＫＰＩ値の集計などの 

工数が大きくなってくる 
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一般的な部門展開への手順 一般的な部門展開への手順 

 まずは全社（＋事業部）レベルで 

半年から１年間程度を試行期間とする 

 その間に以下を実施する 

– 下位組織への展開方法とタイミング 

– 業績評価（目標管理）などの関連制度の見直し 

– ＢＳＣ教育方法の検討 

– ファシリテータの養成（ヘルプデスク体制の決定） 

– レビュー体制の検討（会議体＋運営方法の決定） 

– 本格適用へ向けての計画策定 

– 管理職教育の実施（必要に応じ） ＢＳＣ 
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 ＢＳＣを下位に展開するマネジャーの役割は非常に重要 

 コーチングというリーダーシップスキルがＢＳＣ展開を強く支援 

 コーチングは下位ＢＳＣ目標達成のサポートを演出 

 コーチングの相手（例えば部下）が自分の持てる力と 

可能性を最大限に発揮して、目標まで辿りつけるよう 

サポートすること。 

 相手の達成目標はマネジャーにとっても自らの一部で 

あることから、コーチングによる下位の目標達成は 

重要な成功要因となる。 

 達成の能力発揮を生み出す方法を相手に考えさせる 

サポートスタイル。 

ＢＳＣ展開に欠かせないコーチングスキル ＢＳＣ展開に欠かせないコーチングスキル 

上位者による 

コーチングで 

目標達成への 

合意と支援 

ＢＳＣは 

コミュニケーション 

のための 

重要なツールとなる 

併せて、「意識改革」のための研修機会も非常に重要となる 

スキル研修に頼りすぎるな！ 

～スキルは意識があってはじめて発揮される～ 
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何を決めても･･･実行するのは「ヒト」です!! 

目的の共有化と行動へのコミットメントが不充分 

知る 

理解する 

納得する 

合意する 

共感する 

行動する 

人間の行動理論の理解 

＝ 

ＰＬＡＮ 

ＤＯ 

ＣＨＥＣＫ 

ＡＣＴＩＯＮ 

いつも口を酸っぱくして 

言っているんだが・・・ 

そのための仕組みが必要 

原因は、 

ヒト？ 

活動に関する判断は「個々の人」が個別にしていることを忘れるな 

何故？ 
動かない 
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明確な「ビジョンと目標」の策定と全社的な理解共有の徹底 

 プロジェクトの目的・目標を明確にする 

    （何事もスタートが肝心、みんな同じ方向を向いてますか？） 

プロジェクトへ強力なリーダーシップを発揮できる人材のアサイン 

 全社を巻き込むための経営層のコミットメント（指導と支援） 

    （結果へのあくなき追求、変化への躊躇と恐怖心の排除） 

目標管理、方針管理、中期経営計画などとの整合性を図る 

    （ＢＳＣは各種の経営システムや施策を繋ぎ束ねる役目をする） 

小さく始めて大きく育てる、欲張らない、時間をかけ過ぎない 

 大切なのは目標達成へのシナリオの共有化 

    （きっちり作るよりも、まずはやってみる段階的アプローチ） 

業績評価（人事評価）の革新は慎重に行う 

    （まず上位レベルから適用、自分は置いて部下からはダメ） 

管理者の意識変革とコーチング能力強化が必須 

    （戦略展開時の目標の摺り合わせと達成率向上への重要能力） 

成功要因 

 

（経営トップの） 

やる気 

＋ 

（推進者の） 

根気 

＝ 

（会社の） 

元気 

企業変革プロジェクトの重要成功要因 

最後に・・・ 

・・・ 下位層だけにやらせて上手くやろうなんて絶対に考えるな！！・・・ 


