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〈論文要 旨〉

　わ が 国で は，今 日戦 略実行 とし て の BSC の 導 入が 徐 々 に進 め られ て い る．こ の よ うな中で ，

2002年 よ りシ ャ
ープ グル

ー プで も戦略実行 の 取 り込 み を行 っ た ．シ ャ
ー

プ グル
ー

プ は ，構 造改

革 を促す た め事業構 造 の変革 ， オ ペ レ
ー

シ ョ ン の 変革 ， 経営管理 シ ス テ ム の 変革 とい う 3 つ の

改革 を開始 し た ．本稿で は ，
シ ャ

ープ グル
ープ の 変革 と し て ，

BSC の 導入 と戦略 目標管理 シ

ス テ ム と の 連携 に つ い て 明 らか に した ，特 に ，カ ス ケ
ー

ドと変革志 向 の 組織 を構築す る IT ツ ー

ル の 開発 に つ い て 明 らか に した 。 カ ス ケー ドに つ い て は ，戦略 的 目標 管理 シ ス テ ム （BSC −

P ： バ ラ ン ス ト ・ス コ ア カ
ー

ド ・パ ー
ソナ ル ）を構築 した ．ま た ，

一
般 管理職 の 理 解促進 の た

めに e ラ
ー

ニ ン グシ ス テ ム を構 築 した．
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Cascade　of 　Strategic　lmplementation　and 　Strategic　Objectives

in　Sharp　Group

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　 Masayosi 　Hayasi
　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 Abstract

　 Sharp 　Group 　 started 　the 　 strategic 　implementation　in　2002．　Then 　Sharp　Group 　had　just　tried　to
change 　the　organization 　which 　involved　with 　the　innovation　of 　bus1ness　structures ，　the　innovation　of

operations
，
　 and 　the　innovation　of 　management 　systerns ，　The 　aim 　 of 　this　paper　is　to　 find　 Qut 　the

implementation　of 　BSC 　and 　the　alignment 　of 　the　strategio 　o切ectives 　with 　the　strategic 　management 　by

objectives　system 　in　Sharp　Group，　This　paper，　especially ，　deals　with 　cascading 　the　strategic 　objectives

and 　developing　IT　tools　fbr　the　successive 　strategic 　exert ｛on ．
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1 ．　 は じめ に

　戦略 実行 の マ ネジ メ ン ト ・シ ス テ ム と し て 知 られ る バ ラ ン ス ト
・

ス コ ア カ
ー

ド（Balanced

Scorecard；BSC ）の 導入 が ，わ が 国 で も少 しずつ 進 め られ て い る ．　 B 　S　C を導入 す る に は ， い

ろい ろ な課 題 を克服 し て い か な けれ ば な らない ．ま ず， BSC を構 築す る前 に戦略 の 見 直 しが

必 要 と され る た め ， 戦 略 の 検討 が必 要 に な る．また ， BSC の 導入 が 独 立 した もの で は ない た

め ，す で に 存在 す る シ ス テ ム へ の 影響 を考えて 調 和 を 図 る こ とも重 要 で あ る ．特 に ， 戦略 目標

を個人 目標 へ と落 と し込 むい わ ゆ るカ ス ケ
ー

ドの 問題 は ，シ ャ
ープ グル

ープ と して は 目標管理

（managernent 　by　 objectives ；MBO ）と の 調和 を 図 っ て い る． こ の よ うに シ ャ
ー

プ グ ル
ー

プ と し

て の 対応 を図 りな が ら BSC を 導入 し ，運 用 し ，定 着 し て き て い る ．

　 シ ャ
ープ ク ル ープ の BSC の 特徴 は ，戦 略実 行 と 目標 管理 シ ス テ ム に あ る．本稿 で は，そ の

よ うな シ ャ
ープ グ ル ープ で の BSC の 導入 と戦 略 的 目標 管理 シ ス テ ム との 連携 と構 築 を明 らか

に す る ．シ ャ
ープ グル ープが BSC を導入 し併せ て 戦 略的 目標管 理 シ ス テ ム との 統合 を 図 っ て

い る の は ， シ ャ
ープ グル

ー
プ と して の 経営管理 シ ス テ ム の 変革を 実現 する た め で あ る ．経 営管

理 シ ス テ ム の 変 革 を効果 的 に 実現 す る に は ，従 業員 の 変革 志 向 の 組織 を構 築 す る こ とも重 要 で

あ る．そ の た め ，シ ャ
ー

プ ク ル
ー プ と し て も従業員 の 人材 育成の 仕 方 も明 らか に す る．

2 ． シ ャ
ー プ グル ー プ に お け る BSC の 導入

2 ．1　 BSC 導入 の 背 景

　 シ ャ
ープ グル

ープ で は ，常 に他 社 に 先 駆 けて 新 時代 に ふ さわ しい 商品 の 創 出や サ ー ビ ス の 提

供 を実 現 す る こ と で ，　 厂エ レ ク ト ロ ニ ク ス 技 術 を通 じて
“
21 世 紀 生活

”

を創 造 す る
“

オ ン リ
ー

ワ

ン 企業
”

」 を 目指 し て い る ．2005 年 3 月 期 の 連結売 上 は 2 兆 5，398 億 円 ， 従 業員 は （グ ル
ー

プ

総 人員 ） 55
，
300 人 で あ る，我 々 の エ レ ク トロ ニ ク ス 業 界 を取 り巻 く環 境 は ， IT 化 ・ネ ッ トワ

ー ク化 とい う情 報 イ ン フ ラ の 進展 や加 速す る技術 革新 な ど， 目ま ぐる し い ス ピー ドで 変 化 を遂

げ てお り ， 新 たな 市場 開拓 を 目指 した厳 し い 競争 が ，世界 中の 企業 に よ っ て 繰 り広 げ られ て い

る ．シ ャ
ープ グル ープ で は ，構 造改革 を促 す た め 事業構 造 の 変 革，オ ペ レ

ー
シ ョ ン の 変革，経

営管理 シ ス テ ム の 変革の 3 つ の 改革を 2002 年 か ら ス タ
ー

トさせ た ．

　 BSC の 導入 検討 を行 っ た 2002 年 は電機 業界 で は 先行 きが 不透 明 な時代 で あ っ た ．ま た，

シ ャ
ープ で は 三 重 県亀 山市 の 液 晶 工 場 の 大型 投 資 を行 うこ とに よ り，無 駄 は打 て ない 状況 と投

資 を集 中 させ 早 期 に 回収 す る こ と が 必 要 とな り危 機 感が 増大 し て い た ．こ れ らを乗 り切 る た め

前 述 の 3 つ の 改 革 を ス タ
ー トした ．

　経 営管理 シ ス テ ム の 変革 を行 うに は ， 事 業構 造の 変 革お よびオ ペ レー
シ ョ ン の 変革 を加 速 し，

透 明性 ， 精 度 の 高 い 経 営 を実現 す る こ とが 必 要 で あ る ．こ の よ うな考 えを実現 する ポイ ン トと

して ， 経営 の ス ピ ー
ドと戦略 の 実行力 を高 め る こ と ， 自助 自立 経営を行 うこ と，戦略指 向に 立

っ た 人 材 育成 を行 うこ と の 3 項 目 と し た ．

　経営の ス ピー ドと戦 略 の 実行 力 を高 め る こ とに つ い て は ，全社 の ビ ジ ョ ン ・経営 戦略 を，論

理 的手法 を活 用 し本部 ・部 門 ・個 入の ア ク シ ョ ン プ ラ ン ま で 素早 く展 開す る必 要 が あ る． 自助

自立経営を行 うこ ととは ，戦略の 成果 指標 を設 定 し て 可視化 し，達成 へ の 責任 と権限 の 明確化

（自律型 事業 ， 業務遂行 責任） を 行い ，透明性 の 高い 評価 制度に ま で 結 び つ け る よ うにす る必

要 が あ る．戦略指 向に 立 っ た 人 材 の 育成 を行 うこ と とは，中〜長期 も見据 え J プ ロ セ ス や人 的
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資産 （無形資 産）の 価 値創 造 を重視 し，全社 員 の ナ レ ッ ジ の 向上 とそ の 活 用 を促 す よ うに す る必

要 が ある ．以 上 の 3 つ の 項 目 を実現 させ るた め に BSC 導入 の 検討 に 入 っ た ，

2 ．2 　 BSC に着 目し た変 革 の ポ イ ン ト

　導入 検討 時 の 経 営管理 に 関す る課題 は 4 点 あ っ た ．第 1 は ， 短期 テ
ー

マ で あ る財務 目標 の 追

求 に 偏 重 し て い る 点で あ る 、第 2 は
， 戦略 目標 が 総花 的 ・網羅 的 に な っ て い た ，第 3 は ， 全 社

方針 か ら組 織 ・個人 目標 へ の 受 け渡 しが 不 十分 で あ っ た．第 4 は ， 目標が どの 程 度 で きたか 達

成 度 が あい まい で あ っ た ．これ らの 課 題 を解決す る 手 段 と して 、次 に 上 げる BSC の 4 つ の ポ

イ ン トに 着 目 した ．

　第 1 の 課 題 で あ る財務 目標偏 重 に つ い て は，こ れ らに加 え て 非財 務 目標 も高 め て い くた め に ，

財 務 顧 客，業務プ ロ セ ス ，人材 と変革，と い う 4 つ の 視 点 で バ ラ ン ス の 取れ た 戦略 を立 案 し

実行す る こ とに した ． こ れ に よ り，顧 客 に 支持 され る こ とが 重要 で あ る とい う考 え か ら， ど う

い う顧 客 に ど の よ うな価 値提供 を行 うの か と い う顧 客 の 視 点 か ら戦 略 を発想 し ，それ を実現す

る た め の 具体 的 な業務 プ ロ セ ス の 視 点や，長期 的取組 で あ る 人 材 と変革 の 視 点 へ と戦 略 を構 造

的 に展 開す る こ とが 可能 とな る ．

　第 2 の 課 題 を 解決 す る た め に
， 戦略 の 重 点化 ・先鋭 化 を重視 し

， 特 に 重点的 に取 組 む べ き 戦

略テ
ー

マ を，4 つ の 視 点 に よ る戦 略 目標 に 分解 し，因果 関係 を持 た せ て ， 戦略 マ ッ プ に表 現す

る こ とに した ，戦略 マ ッ プ は 1 枚 の 紙 に鳥瞰図 的 に戦略 を
一

覧で き る た め ，重 点化 した 戦略 を

ど の よ うに 具体的 に 実現 して い く の か と い うシ ナ リオ が わ か りや す く表 現で き，戦略 の 全体像

の 共 有化 が 図れ る．

　第 3 の 課題 を解決 す る た め に ，全社戦略 か ら組 織 ・個人 の 目標 へ の 連 鎖 を明確 に す る こ と で

あ っ た ．事 業本 部 ・機 能 本部 な ど の 本 部組織 は ，全 社 戦 略 を受 けて 戦略 マ ッ プ を作成 し ，各 目

標 を該 当す る事 業部 へ と受 け渡す こ とが 実 現で き る ．

　第 4 の 課 題 を解決 す る ため に ， す べ て の 目標 を定 量化 して 測 定可 能 な成果 指標 を設 定 した ．

半期 ごと の 目標値 を設 定 して ス コ ア カ
ー

ドに 記入 し ， 上 位組 織 長 と コ ミ ッ トメ ン トした 後，組

織 ご と に期 中 の 進捗 管理 を行 い ， PDCA を 圓 し て 達成度 に応 じた 業績評価 が 可能 とな る．

3 ． BSC の 取組 み 経緯 と推 進 組織体制

3 ．1　 BSC の 取 り組み の 推移

　 シ ャ
ープ グ ル ープ で は 2002 年 よ り経 営企 画 室 を 中心 と し て BSC 検討 チ

ーム を 立 上 げ BS

C 導入 の 検討 を開始 した ． BSC 検討 チーム は ，　 BSC 全 体 の フ レ
ーム ワ

ー
ク の 設計 か ら着手

し ， 初期 の 導入 に は パ イ ロ ッ ト部 門 を選定 し ，
2002 年 10月 に BSC の パ イ ロ ッ ト運 用 を ス タ

ー
トした （図 表 1 参照〉．

　パ イ ロ ッ ト部 門 の 試 行 中 に全 社導入 に 向 け戦略 ス タ ッ フ 研 修 を開始 した。2003 年 初 めに 2003

年度 導入 運用 基 準 を全 社 に 明示 した 後 ，2003 年 4 月 に試行 導入 を実施 した．2003 年 4 月 の BS

C 導入 対 象組 織 は ，全 社組 織 図 の 第 1 階層 に あ た る本 部 とそ れ に 準 ず る本 祉直 轄部 門 ， プ ロ フ

ィ ッ トセ ン ター
で ある 事業 部 を導入 対象 とした ．

　 2003 年後 半 に 部 門責任者 に 対 して の 研修 を実施 し ，2004 年 4 月 か ら BSC を本格 導入 す る

と と もに 全組 織の 管理 職ま で を 対 象に ， 現行の 個人業績評価制 度に 替わ る 戦略的 目標 管理 シ ス

テ ム （BSC − P ： バ ラ ン ス ト ・ス コ ア カ
ー

ド ・パ ー
ソ ナ ル ） を導入 した．
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図 表 1　 BSC取 り組 み 経緯概要

　 BSC の 推進 組 織体 制 は ，　 BSC を成功 させ る 上 で の 重 要 な要素 で あ る．シ ャ
ープ グル ープ

で は ， 4 っ の 体 制 を確 立 した ．全 社 BSC 導入 を短 期 間で 確実 に展 開 す る た め経営企 画 室 内 に

BSC 推 進 グル ー プ を設置 ，運用 設計 の 要 となる 人 事 ・経 理
・IT 等 の 部 門 を巻 き込 ん だ BS

C 推進委員会 を設 置 J 個別 の 検討 を行 う分科会組 織 ， 各導入 組織に BSC 推進 責任者 と リ
ーダ

ー
の 配 置 で あ る ．

3 ．2BSC の 展 開組．織 とマ ネ ジ メ ン ト

　事業本 部 の BSC は ，全社 戦 略 か ら因果連 鎖 を行 うため全社 の 経 営 基本 方針 ， 中期 計画及び

全 社戦 略 マ ッ プ
， 全社 ス コ ア カ ー ドを べ 一

ス に作成す る ．更 に事業本部ご と の BSC を受 け て

各 事業 部 が BSC を作成 す る ．こ の とき，それ ぞれ の 組織 の 上位組 織 長 と の コ ミ ッ トメ ン トを

行 う，事 業本部 長 で あれ ば社 長 との コ ミ ソ トメ ン ト， 事 業部長 で あれ ば事業本部長 と の コ ミ ッ

トメ ン トが行 われ る （図 表 2 参 照 ）．

　 BSC を作成す る組 織 は ， 事 業本部 ・事業部 レ ベ ル ま で で あ る．　 BSC の 作 成 に は，　 SWO

T ・ク ロ ス 表 ， 戦略マ ッ プ記 入 シ
ー

ト ， 成果指標 定義 書 ， ス コ ア カー ドか らな る 4 っ の シ ー ト

が 準備 されて い る ．

　 まず ，
SWOT ・ク ロ ス 表 を作成 す る．こ れ に よっ て ， 課題 を解決 す るた め の SWOT 分析

を行 い ，自組 織 の 内部 環境 （強み
・弱 み ） と外 部環鐘 （機会 ・脅威）を網羅的 に 整理 し，機会 ・

脅威に 対 し て 強み が 活 か せ る か ， も し くは 弱み を ど う強化 す べ きか ， とい っ た 観 点 か ら実施 す

べ き施 策 を検討 す る．
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図 表 2 　 BSC の 展 開組 織階 層 とマ ネ ジ メ ン トプ ロ セ ス

　次 に ， 戦略 マ ッ プ記 入 シ
ー

トを完 成 す る ，こ こ で は ，中期 戦略 の 方 向 ・ビ ジ ョ ン 及 び 組織 ミ

ッ シ ョ ン ・年度 目標 を 明記 し， SWOT ・
ク ロ ス 表か ら得 た内容 を基 に 4 つ の 視 点 の 因 果 関係

を考慮 し，顧 客の 視点か ら戦 略 を立 案 す る戦 略 マ ッ プ を作成 す る ．戦 略 マ ッ プ は 戦略 の シ ナ リ

オ を語れ る もの で あ り，部 下 が 戦略 マ ッ プ を見て 自部 門の 戦 略 を理 解 で き る もの とす る ．

　ま た ，成果 指標 定 義書 を記 入 す る ．こ の 定 義書 に は ， 戦略 マ ッ プ に ある 全て の 戦略 目標 （組

織に 落 と し込 む 戦略 目標 ） に つ い て ，成 果指 標 の 設 定根 拠や 定義 ， 目標 値 を明記 す る ，

　最 後 に ，ス コ ア カ ー ドを構 築す る ．戦略 マ ッ プ に 書 い た全 て の 戦略 目標の うち特 に 重要 な も

の に つ い て ，成果 指標 ， 目標 値 と共 に評 価 ウエ イ トを記載 し ， 上長 と コ ミ ッ トする ．

4 ． 戦略的 目標管理 シ ス テ ム と BSC の 連携

4 ．1　 個人 目標 管理 との 連 携

　戦 略 を確 実 に実行 に うっ す ため に BSC と 目標管理 を連携 させ ，上位 の 戦略 を 個人 目標 に落

と し込 む手 段 と して 戦略 的 目標管理 シ ス テ ム を構築 し， さらに ソ フ トウ ェ ア の 開発 を行 っ た ．

戦略 的 目標 管理 シ ス テ ム とは ，従 来 の 目標 管 理 に BSC の 機 能 と特徴 を もち，戦 路 実行 の マ ネ

ジメ ン トを支 援す る シ ス テ ム で あ る ．上位戦略 目標 と個入 目標 と の 連 鎖性 を管理 する こ とが 可

能 で あ り，戦略 実行 の モ ニ タ リン グ機 能 で ，戦略 の PDCA の 管 理 を支援 す る （図表 3 参 照）．
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図 表 3 　 戦 略 的 目標 管理 シス テ 厶

　事業責任 者 （部 門長 ）以下 が 行 う戦略的 目標管理 シ ス テ ム で は ，上 位 で 作 成 され た BSC の

戦略 目標 か ら ， 自 ら が 担 うべ き戦略 目標 を選 択 し 自分 の 目標 に 置 き換 え成果 指標 を設 定す る．

従 っ て ，上位 の 戦略 目標 が設 定 され て な い 限 り 自分 の 目標 を作成 する こ とがで き な い 仕組 み に

な っ て い る．ま た ，半期 ご と の 目標 値 を 設定 し，上 位 と の コ ミ ッ トメ ン トを し た 後 に 個人 の 目

標 が 確 定 され る、評価 方 法 は 目標 値 の 達成 率 だ けで は な く上 司 と独 自に評 点化ル ール を定 め る

こ とがで き ， 高 い 目標値 に チ ャ レ ン ジ で き る よ うに考 慮 して あ る ．期 中 も進捗を報告 し上 司 と

の コ ミ ュ ニ ケ
ー シ ョ ン （面 談 ） を行 い 目標 実現 に 向 け て どの よ うに 取 組 み を強化 す る か等 を確

認 し合 う．

4 ．2　 戦 略 的 目標 の 実行 状況 の モ ニ タ リン グ

戦略 的 目標 管理 シ ス テ ム の ソ フ トウ ェ ア の 機 能 と して ，次 の 5 つ を持 っ て い る ．

1 ＞ 上位 戦 略 目標 か ら下位 の 組 織 の 戦略 目標 へ の 連 鎖 を確 実 に 行 う （図表 4 参 照）．

2 ）戦 略 目標 の 実行 状 況 を モ ニ タ リン グす る （図表 5 参 照 ）．

3 ） 目標 管理 の 制 度運 用 をモ ニ タ リン グす る．

4 ） 各部 門 ・各個 人 の 戦 略 目標 の 履歴 を管理 す る．

5 ） 目標設 定 シ ー
ト ， 中間 ・期宋 実績 シ ー

トを作成する （図表 6 参 照）．
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図表 4　 上位戦略 目標 と の 連携

図表 5　 戦略 目標 の 実行状 況 の モ ニ タ リン グ
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戦 略目標の 達 成度含
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きる指撮を設定し て記

載 。

上 位戦略 目標を実現する 上 で 、戦略上あな

た が果たずぺ き役割 に照らし、最も重要な

取 り組み
・行 動内容を具体 的に記載する。

驪

図表 6　 バ ラ ン ス ・ス コ ア カ
ー

ド　パ ー
ソ ナル

　期 初 にお け る 目標 設 定や 期 中の 実績 面談 の 実施状 況 は モ ニ タ リ ン グ に よ り， 目標 設定 や期 中

確認 の 進 捗が遅れ て い る 部門 に は ， 事務局 （推進 リ
ーダー

）か ら制 度運 用 の 実施 の 注意が 出 さ

れ る．

5 ． 戦略 的 目標 管理 シ ス テ ム の IT 化

5 ．1　 1T 化 の ポ イ ン トと効果

　マ ネ ジ メ ン トす る規 模 が 大 きい 組織 に な る と戦 略 が 組 織 に確 実 に 落 と し込 ま れ て い る か ど

うか確 認す る こ とが 難 し くな り，紙 べ 一ス （エ クセ ル シ ー トで も同様 ） の マ ネジ メ ン トで は 戦

略 が落 と し込 まれ て い る か ど うか 判断 す る こ とは で きない ．ま た ，戦略 は隠 し事 で は な く組織

の 末端 ま で 伝え る 必 要 が あ り ， そ れ が 実行 され て い る か ど うか 測 定す る 必 要 が あ る ，

　従 っ て ，全 社に 提供 す る戦略 的 目標管理 シ ス テ ム の IT 化 の ポ イ ン トは ， 末端 の 従業員 ま で 戦

略を理 解 し実行が 可 能 に な る こ と，戦略の 実行 状況 ・結果 をす ばや く フ ィ
ー ドバ ッ ク で き る こ

と，制 度 の 実行 状 況 が確 認 で きる こ と，戦 略 的 コ ミ ュ ニ ケ
ー

シ ョ ン が 可能 に な る こ と で あ る ．

　 こ の シ ス テ ム を構築 し マ ネ ージ ャ
ー約 5，000 人 に導 入す る こ と に よ り，全 て の 部 門 の 戦 略展

開 と 目標設 定 の ア セ ス メ ン ト （戦 略 目標 と指 標の 確i認 ，実 績値 の 確 認 な ど）が 実施す る こ とが

可 能 とな り ， 結果 指標 と活動指標 の 設 定 の バ ラ ツ キや 全社 の 強化 目標が 本 部 の 戦 略 目標が 設 定

され て い ない 成果 指標 の 設 定 に 関す る問 題 な どが 把握で き ，
こ れ らの 改善が 可 能 とな っ た ．

5 ．2　 BSC の 定 着 と人 材 の 育成

　組 織 階層 に展 開 した BSC を現場 に定 着 させ る た め に 階層別 研 修活 動が 実施 され た ，経営企

画 室 の BSC 推進 グ ル
ープ と人材 開発 セ ン タ

ーが一
体 とな り ， 階層ご との 役割 に 応 じた研 修 内

容 を 作成 し組 織 別 に 研 修 を行 っ た （図表 7 参照）．
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図表 7 　 BSCの 定着

　 まず ， 事 業本 部長 をサ ポー トす るた め に本部 リ
ーダー

を 育成す る ．ま た ，事業部長 をサ ポ ー

トす る た め に 実務 リ
ー ダー

を育成す る ， さら に ，部門長 をサ ポー トす るため に職 場 リーダーを

育成す る．そ し て ，
一

般 管 理職 の 理 解促 進 の た め に e ラ
ー ニ ン グシ ス テ ム を構 築 し全 管理 職 に

研 修 を実施 し た ．

　最 後 に，現場 か らの 問 い 合 わせ た に対 応 す る ため の マ ニ ュ ア ル や フ ォ
ーマ ッ ト

， さ らに Q ＆

A を行 うホ
ーム ペ ージ 立 ち上 げで BSC サ ポー

トを 実施 した ． ト レ
ー

ナ
ー

（ア セ ッ サー） の 育

成 に お い て 注意す べ き 点 は ， 自ら の 組織 の BSC を 上位 の BSC に基 づ き作成 す る こ とや 因 果

連鎖 の 戦略 の 仮説 を繰 り返 し て 検証 し て い く こ と に よ り，戦略 を先鋭 化 し て ゆ くス キ ル を身 に

付 け る こ と で ある ．

5 ．2　 BSC 導入 に よ る主 な成 果

　 これ まで の 推 進 で 得 られ た成 果 と して 次 の 4 つ が あ げ られ る ，戦略 的 コ ミ ュ ニ ケーシ ョ ン の

活 性化 ， 戦略 の 重 点化 と 目標 の 指標 化 ・定 量化 ，顧 客志 向 と戦略 の バ ラ ン ス ， ミ ッ シ ョ ン の 再

認 識 で あ る ． こ れ ら の 成果 に つ い て 明 らか に する ．

　戦略 的 コ ミ ュ ニ ケ
ー

シ ョ ン の 活 性 化 に つ い て は，事業 課題 や戦 略 の 共有化 が行 え，また ，思

考 手順 や 戦略 記述要 領 の プ ラ ッ トフ ォ
ーム とな っ た ．戦 略 の 重点 化 と 目標 の 指標 化 ・定量化 に

っ い て は ， 戦 略 が総 花的 ・羅 列 的 な内容 か ら重点化 ・先鋭化 が 図 られ ，優 先 順位 が 明確 とな っ

た ．ま た ， 目標 を指 標化 ・定量 化 す る こ と に よ り， 目指 す ゴ ール レ ベ ル が明確 に 共有 で きる よ

うに な っ た ．顧 客志 向 と戦略 の バ ラ ン ス に つ い て は ，顧 客 の 視点 を戦 略の 起 点 と して 戦略 の シ

ナ リオ を思考す る こ と に よ り
， 顧 客 に 対す る 提供 価値 へ の 意 識が 高ま っ た ．ま た ，人 材 と変革

の 視 点で の 人材 育成 やナ レ ソ ジ の 蓄積 に係 る戦 略 目標 が 設定 され た．最後 に ， ミ ッ シ ョ ン の 再

認 識 に っ い て は ，機 能部 門 に お い て ， 自組織 の ミ ソ シ ョ ン の 再 認 識 が 行 え た ．
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5 ．3　 現 状 に お け る課 題

　現状で は 各 フ ェ
ーズ に い くつ か の 課 題 が あ る ．戦略 の 策 定 と目標 設定 に つ い て 課 題 を整 理 す

る ．ま ず戦略 の 策定に つ い て は ，現状分 析 の 不足 な ど に よ り， 目標 や 目標値 の 妥 当性が あ い ま

い で ある ． ま た ，半期 の 財 務 目標 か ら発 想の 短期志 向 に な っ て い る ，さ らに ，上位戦略の 受け

渡 し と戦略展 開 が 不 十分 と い っ た こ とが あ げ られ る ．

　 目標 設 定 に つ い て は，納得 度 の 課題 ，
ス トレ ッ チ度 の 妥 当性 ，活動 指標 の 問題 ，改善 度合 の

判断 な どが あ げ られ る ．納得 度 の 課題 とは ，非財 務 の 目標 に 活動 指標が多 く ， 達成 度 と評価 に

ギャ ッ プが あ る とい う点 で あ る ．ス ト レ ッ チ 度の 妥当性 に つ い て は ， 100％を大幅に 超 える達成

率に なる 目標 が 散見 され た ．活動 指標 の 問題 と し て は ， 目標 値が整 数の 1 （件数 ， 回数 ，人数 ）

な ど で 設 定 され ，で きれ ば 100％ で きな い と 0％の 振 れ 幅 の 大 きな 目標 値 が あ っ た 点 で あ る ．改

善 度合 の 判 断 に つ い て は ， 目標値 が 絶 対的 な レ ベ ル 値 （1000ppm ，　 O．29％な ど） で 設 定 され ，そ

の 数 値 の 意 味が 判 らない と妥 当性 が 判 断 で きない とい う課題 で ある ．

6 ． 結び に代 え て

　 BSC は 個別 最適 の 小 集団 活 動で は な く，全社戦略 を全 員 が
一

丸 と な っ て 実現 し て 行 く言 わ

ば大集団活 動 で あ る ．必 ず全社 で 制 度運用 を 行 う とい う経 営 の 意 志 を全社 に 徹底 し て 印象 づ け

るこ とが 重 要 で あ り，導入 時の ポ イ ン トと し て 以 下の 4 つ が 必要 で あ る ．

　第 1 は ，導入 は トッ プ か ら行 うとい う点 で あ る ．事 業責 任者 の 本部長 レ ベ ル か ら導入 を 開始

し
， 研 修 も ト ッ プ か ら行 う．第 2 は ， 認知 させ る とい う点 で あ る ．経 営会議 や方針 書，社 内報

や ホ ーム ペ ージ な どで 繰 り返 し伝 えて 浸透 させ る ．第 3 は ， ヒ ト・
モ ノ ・カ ネ を投入 す る こ と

で あ る． IT 化 の た めの 投資 ，
コ ン サル テ ィ ン グ の活 用 ，専任 メ ン バ ー

の 設 定 に 投資す る ．投

資する こ とに よ り責任 が 生 じ，成功 の た め の 原動 力 とな る．第 4 は ，導入 には 勢 い と ス t°・一ド

が 肝 心 で あ る ．シ ャ
ープ グ ル ープ で は，半年 後 に は パ イ ロ ッ ト導 入 を行 い

， 1 年 後 に は 64 部

門 に 展 開 した ． BSC を運 用 面で い か に 自社 に 合 うよ うに カ ス タ マ イ ズ す るか と い っ た具 体的

な課題 は ，仕組 み を回 す こ とに よ り初 めて わか っ て くる ．
“

BSC の お 勉強
”

に 時 間を 掛けす ぎ

ない こ とで あ る．

　本稿 を通 じて ， BSC は 戦 略 の 重 点化 ，戦略 目標 の 因果 関係 ，戦略 目標 の 受 け渡 し，数 値 化

に よ る実行 管理 な ど戦 略 マ ネ ジ メ ン トに 極 め て 有 効 で あ る こ とを明 らか に した．また ，
BSC

は今後 の シ ャ
ー

プ グ ル
ー

プ の 戦略 実行 に は不 可欠 な マ ネ ジ メ ン トツ ール で あ る と も言 え る ， さ

らに ，本稿で 明 らか に した シ ャ
ープ グル

ープ の 戦略 実行 が
，

い ま BSC の 導入 を検討 して い る

企 業 あ るい は試 行錯 誤 し て い る企 業 の 参 考 に なれ ば幸 い で あ る ．
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