
 

前回は、バランスト・スコアカード（以下Ｂ

ＳＣと略記）のフレームワークを利用した『戦

略マップ』の作成方法について、その利点に触

れながら概説させていただいた。今回は、これ

らの戦略マップの活用例として、『戦略実現の

ためのプロジェクト評価』への適用シーンをご

紹介したいと思う。 

 

１．プロジェクトは成功したか 

変革の戦略を遂行するためには、通常、その

ための専門組織としてのプロジェクトを発足

させる場合が多い。皆さんの会社でも、事業連

結推進プロジェクト、決算早期化プロジェクト、

全社業革プロジェクト、ＳＣＭプロジェクトな

ど、戦略達成のための何らかのプロジェクト組

織が編成され、推進されていることと思う。 

 

■プロジェクトの目的は明確か 

小職のコンサルティングの仕事でも、プロジ

ェクト・マネジメントやその支援をする機会が

多いが、その際に、以下のような現場を目にす

ることが多い。 

① そもそもプロジェクトの目的が曖昧である。 

トップや経営幹部のやや曖昧な指示（「こん

なことを目指すようなプロジェクト」等）から、

そのままプロジェクトが発足しているケース

がある。このような場合は、やみくもにプロジ

ェクトを推進する前に、まず、きちんと時間を

割いて、プロジェクト目的を明確に定義してお

く必要がある。 

② プロジェクトの目的は定義されているが、全社

戦略上の位置づけが曖昧である。 

多くの場合は、このケースが当てはまる。プ

ロジェクトの目的が明確に定義されている点

では、①の場合より遥かに良いと言えるが、そ

れだけでは十分とは言えない。プロジェクトの

構成要員は、日々多忙を極める各組織の中から

選抜され、引き抜かれてきており、その分、現

場の業務は逼迫度を増しているはずである。ま

た、場合によっては、兼務の形で通常業務を抱

えながら参画している方もおり、事実上、仕事

量が追加されることとなっている。 

このような背景から、プロジェクトの発足時

のメンバーによく見られるのは、現場に無理を

強いる程に重要なプロジェクトの意義が理解

できず、腹落ちしないことからの、プロジェク

トに対する懐疑的な姿勢である。これでは、プ

ロジェクトは、その初期段階からダッチロール

現象に見舞われることになる。もちろん、この

まま推進してしまえば、プロジェクトを成功裡

に完遂することはできないだろう。このような

場合は、 

・全社（事業）の戦略体系を明確に示し、 

・その中に、プロジェクトがどのように位置づ

けられ、 

・何を期待されているのか。（目的） 

ということを、しっかりと定義する必要がある。
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それによって、メンバー全員が、 

・プロジェクトの意義を理解し、 

・それを、自ら受入れ、 

・オーナーシップを発揮する。 

という段階へと、意識や使命感を高めていくこ

とができるようになる。 

 

プロジェクトの企画／起案段階や発足当初

において、ＢＳＣの戦略マップを活用することは、

全社（事業）戦略の中にプロジェクトの目的を

明確に位置づけ、その意義についてのメンバー

の認識を合わせることに有効である。 

 

■プロジェクトの戦略的達成水準は明確か 

プロジェクト型組織の特徴は、その成果を財

務的な指標のみで測ることが難しく、対象とす

る戦略アイテムに則した評価尺度で測定しな

ければならない点である。しかし、これまでは

戦略の達成度合いの測定が困難であったこと

から、その目標がイメージだけで表現されてい

たり、因果関係を検証しないまま従来からのプ

ロセス指標を採用したりするケースが多かっ

た。また、そもそもそのような評価尺度が設定

されていないケースも少なくない。また、プロ

ジェクトの対象範囲が広い場合などは、戦略の

達成基準やそのドライバー要素を適切に設定

できなかったり、プロジェクト組織の責任範囲

を超えてしまったりすることで、プロジェクト

の評価基準が曖昧になることも多い。 

戦略の達成度合いを測定する指標が不明確

で、かつ、プロジェクト期間が長期に渡る場合

などは、プロジェクト推進期間中に有効な意思

決定ができないために、失敗のリスクが高まり、

その場合の損失も大きくなってしまうという

問題を導くことになる。 

前回の寄稿の最後に触れたが、巨額の情報化

投資を必要とするような改革プロジェクトが

その典型と言えるだろう。この種のプロジェク

トでよくある現象は、本来は経営戦略の実現を

目指すべきものが、戦略の達成水準が曖昧にお

かれてしまうために、いつのまにか「システム

の構築」そのものが目的となってしまうことで

ある。その結果、「構築」はできたが「成果」

は上がっていないという結果を招き、振り返っ

て、投資対効果という観点で経営層に大きな疑

念と反省を促す事態となっている。成果が得ら

れていない主な原因は、システムの構築以外に

施されるべき改革事項（制度変更、業務プロセ

ス改革、取引形態の整備、教育／研修他）がな

おざりにされていることにある。そして、その

ような状況を生む要因は、戦略の達成目標をベ

ースにして、プロジェクトが企画／設計／推進

されていないことにある。 

よって、プロジェクトが企画／起案され、社

内的な実行のコンセンサスを得る段階で、プロ

ジェクトの戦略的位置づけとその目的、そして、

戦略の達成目標をきちんと設定しておく必要

がある。そうすれば、プロジェクトの進捗に伴

って新たに認知された事象によって方向修正

や追加投資が必要になる場合に、それらが戦略

の達成目標にどのような影響を及ぼすのか具

体的に説明することができ、適切な意思決定を

行うことができる。ＢＳＣの戦略マップは、この

ような要件を満たすことができる有効なツー

ルである。 

 

このように、プロジェクトの企画／起案段階

から、その遂行中の戦略の意思決定とマネジメ

ント、およびその結果の評価から対策の実施に

至るまで、一貫してＢＳＣの戦略マップと評価尺

度を活用することにより、これまで難しいとさ

れてきたプロジェクトによる戦略のＰＤＣＡ

を実現できるようになることが期待されてい

る。 



それでは、実際にどのようにＢＳＣを活用して

いくのか、そのイメージをつかんでいただくた

め、基幹プロセスを対象とし、情報システムの

更改を含む業務改革プロジェクトを例にとっ

て、その流れを追ってみよう。 

 

２．プロジェクトの企画／起案段階 

まず、プロジェクトの企画／起案段階から、

その実行のコンセンサスを得る段階におけるＢ

ＳＣの戦略マップの活用方法について紹介する。

ここで言う「実行のコンセンサス」とは、巨大

な投資の意思決定を行う前段階までの、プロジ

ェクトの上流工程を実行することに対するコ

ンセンサスとして捉えていただきたい。この工

程での調査／分析の結果、プロジェクト計画を

具体化することが出来、その結果として必要な

投入資源量が明確となる。そのため、投資対効

果の精査による最終的な意思決定ポイントは

後に訪れることになる。 
プロジェクトの企画／起案段階では、 
①プロジェクトの戦略上の位置づけを明確にし、 
②プロジェクトの目的とその成果を定義し、 
③その成果を規定する評価尺度と達成水準を設

定する。 
ことを目的とする。 
そのために、まず（図１）のように、全社（事

業）の戦略マップから、プロジェクトの戦略マ

ップへと展開し、仮説としての評価指標を設定

し、プロジェクトの達成が、事業の成果にどの

ように結びつくのかを明示する。 
 通常、プロジェクトでの取組み課題は、ＢＳＣ

の４つの視点における、「内部プロセスの視点」

ないしは「学習と成長の視点」における戦略／

施策アイテムに対するものであることが多い。

（図１）の例では、内部プロセスの視点におけ

る「サプライチェーンの最適化」という戦略に

対するプロジェクトを発足させようとしてお

り、そのために、「サプライチェーンの最適化」

にフォーカスした、プロジェクトの戦略マップ

を作成している。 
 プロジェクトの戦略マップでは、まず、内部

プロセスの視点における「サプライチェーンの

最適化」の構成要素をより細かく表記すること

によって、それらの関連性や各取組み課題にお

ける評価尺度とその達成目標を設定していく。 
 次に、より上位の視点（顧客の視点、財務の

視点）における戦略への影響度を判断し、当該

プロジェクトによって得られる効果（達成水

準）を設定する。この場合、プロジェクトによ

って直接的に得られる成果と、他の戦略／施策

の成果と合わせて達成できるような、間接的な

成果とを明確に分けておく。後者については、

影響の大きな他の取組みとの関連性を戦略マ

ップに付記するとともに、プロジェクトとして

の達成水準をどう設定すべきか個別に検討す

る。こうして、 
④ プロジェクトの直接的成果と間接的成果を明確

にし、 
⑤間接的成果については、前提条件等を明示して

おく。 
ことにより、過大なコミットメントを回避し、

より現実的な着地点を設定することができる。 
 最後に、プロジェクトを支え、その成果を継

続的に生み出すための、学習と成長の視点にお

ける戦略／施策とその達成目標を設定する。こ

れにより、 
⑥ 各取組み（内部プロセス）の目標達成のための

前提や制約を明示し、対策を盛り込む。 
ことが可能となる。 
 
 プロジェクトの意義とその期待成果が明示

できた段階で、経営との間でプロジェクトの実

行のコンセンサスを獲得する。そして、プロジ

ェクトの具体化、計画化へとステップを進めて



いく。 
 
３．プロジェクトの計画化と投資対効果の評価 
企画、起案段階で仮説として設定したプロジ

ェクトの成果目標や対象範囲について、より具

体的な施策を検討し計画化していく中で、検証

と最終化を行う。同時に、そのための投入資源

量を算出し、明確にしていく。 

戦略とは「選択と集中」であり、限られた経

営資源を、最も優先順位の高い成果目標へと結

びつけるという営みでもある。そのための判断

材料は、プロジェクトの計画化を行う中で準備

していくイメージとなる。特に、今回取り上げ

たような、「基幹プロセスを対象とし、システ

ム更改を含む業務改革プロジェクト」は、この

先に巨大な人的／金銭的投資が発生すること

になるため、ここでの意思決定はたいへん重要

である。 



それでは、簡単に計画化の流れを追ってみよ

う。 

まず、 

①プロジェクトの戦略マップを元に、目標達成のた

めの重点施策を定義する。 

戦略マップ上に、全ての施策を網羅的に記述

することは難しい。そこで、具体化のためには、

（図２）のような重点施策展開表を作成し、Ｂ

ＳＣにおける目標との関連をみながら、重点施

策を洗い出していく。そして、目標達成の影響

度をみながら、最終的に取り組むべき施策を決

定する。 

②各施策における業務要件、システム要件を展開

／整理し、ゴールイメージを描く。 

プロジェクトの計画を策定し、投入資源を明

確にするために、プロジェクトのスコープ、改

革の度合い、そしてそのゴールイメージ（再構

築する業務やシステムのイメージ）を描く。ま

た、この段階で、プロジェクトの成果目標の妥

当性についても検討し、必要であれば目標値を

修正しておく。 

③ プロジェクト計画を策定する。 

ゴールイメージに到達するために妥当なプ

ロジェクト・スケジュールとその推進体制を設

計する。 

④ プロジェクト計画に基く、人的／金銭的投資を算

出する。 

この段階で、初めて妥当な資源投入量の概算

を算出することができるようになる（図３）。

このとき、達成水準と、投入資源量を対比でき

るように、いくつかのプロジェクト・パターン

を作成するようにする。プロジェクトの内容に

よって、これらのパターンの分け方は多岐に渡

るが、重点施策の括り方や対象範囲の違い、又

は業務要件やシステム要件の採用範囲の違い

等によって、投資対効果の松竹梅構成をつくり、



経営の意思決定をしやすくしておくことをお

勧めする。 

⑤意思決定結果に基き、戦略マップを最終化し、

成果目標を合意する。 

 投資対効果の判断により、ここでプロジェク

トが最終的に規定されることになる。経営の意

思決定結果を受け、戦略マップを最終化し、プ

ロジェクトの成果目標について、経営とプロジ

ェクトの間で合意をする。この合意内容（コミ

ットメント）を元に、以後のプロジェクトの推

進段階から業務改革やシステムの導入後に渡

って、プロジェクト担当者は成果目標の達成に

向けて走り出すことになる。 

 

４．プロジェクトの推進（開発と稼動後） 
 前述の過程を経て設定されたプロジェクト

成果目標に、直接成果／間接成果の配慮や、戦

略的重要度を反映させた、プロジェクトのＫＰ

Ｉリストを作成し、これらの目標達成に意識を

集中して、プロジェクトを推進していくことに

なる。（図４） 
 システムの構築プロジェクトなどでは、事前

に予想し得なかった要因によって、その後の局

面で方針変更を余儀なくされる事態がよく発

生する。このような場合においても、易きに流

されることなく、その変更によってプロジェク

ト成果目標がどのように左右されるのか、十分

に考慮する必要がある。プロジェクトの推進期

間中、常にプロジェクトのＫＰＩを意識してい

ることによって、このような方針変更の局面に

おいても、戦略の達成水準をむやみに落すこと

なく、最良の意思決定ができるようになる。 
 また、主要なシステムが稼動し、関連する業

務改革が完了した後は、正にこれからプロジェ

クト成果の測定が始まることになる。 
これまでのプロジェクトでは、この段階で

「プロジェクトの完了」とし、プロジェクト組

織も解散してしまうことが通例であった。その

ため、プロジェクト成果の測定もなおざりにさ

れ、その責任も不明確となってしまうことが多

く、経営的成果の乏しいプロジェクトとして終

わってしまうことが少なくなかった。実際に戦

略の達成度をプロジェクトのＫＰＩでみてみ

ると、全て「完了」したにもかかわらず、想定

された改善が見られない指標が少なからず出

てくるはずである。 
プロジェクトの完了後にも、継続して戦略達

成のためのＫＰＩを追求しつづけることによ

り、新たに必要となる対策を見出すことができ、

戦略の達成（成功）確率を大きく高めることが



できるのである。 
 

おわりに 
 これまで、３回の連載で、『バランスト・ス

コアカードの戦略的活用』と題しまして、 
・組織を戦略志向へと導き、戦略の実行力とその

成功確率を高めるための、ＢＳＣ活用の有効性。 
・そのファースト・ステップとして、戦略を論理的か

つ包括的に可視化するための、戦略マップの作成

手順。 
・ＢＳＣによる戦略マップと戦略の測定が最も効果

的と思われる、戦略的プロジェクトへの適用例。 
について、限られた誌面のなかで、できるだけ

概要をつかんでいただけるように配慮して、記

述してきたつもりです。私の文才の無さから、

皆さんの理解が進まなかったのではないかと

危惧しておりますが、最後までご一読いただき

ましたことに、厚くお礼申し上げます。 
 バランスト・スコアカードは、構造的に理解

しやすいのですが、いざ実際に活用し、導入し

ようとすると、 

・ 戦略や施策の括り方や階層の合わせ方、 
・ 言葉の選び方や表現、 
・ 関連性の検討とその表現方法、 
・ 評価尺度の選び方や達成水準の設定方法 
など、細かな点で悩むことが多いようです。 
これらは、ある種の「コツ」をつかめば解消す

るものでもありますので、１度か２度、トレー

ニング等によって感覚をつかめば、あとは実際

の活用／導入を２～３度回せば、その「コツ」

を会得できるのではないかと思います。 
 是非、一度ＢＳＣによる戦略マップの作成と、

戦略のＰＤＣＡの導入を試されることをお勧

めいたします。（了） 
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