
 

 

 

 
 

 

    
 

 
 

｜BRI活動リポート｜BRI会員研究会｜BRI会員研究会リポート｜BRI経営資料｜BRI事業開催一覧｜ 
｜入会のご案内と特典｜正会員一覧｜機関誌・月刊「Business Research」｜BRI人材ネットワーク・サービス｜会員登録変更｜ 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

戦略の 90％は実行されていない 

 これまでの自身の経験を含め、企業戦略の専門家が共通して持っている認識は、「戦略の 90％は実行されていな

い」ということである。時間をかけて優秀な経営企画部や社長室のメンバーが立案した戦略は、ほとんど捨てられ

ているということになる。これでは何のために苦労して戦略を立案したのかわからない。 

 

あるケースから－「ここが変だよ」 

 ここが変だよ、と思われる点は多々ある。 
 例えば、私がコンサルティングで担当した企業のあるA課長は、私が「御社の中長期計画はどうなっていますか？」

と問いかけると、「えーっと、確か机の引き出しに入れて置いたんだけど、どこいったかな・・・」と探し出した。 
 そもそも、現場が立案された戦略を理解しようともしていなければ、戦略を立案した側の経営企画部が現場に戦

略理解の徹底した浸透を行っていないこともすぐにわかった。立案された戦略の理解の浸透が徹底して行われてい

れば、即座に私の問いかけに対して回答できていたはずだ。 
 さらに話を進めていくと、A課長は、「中長期戦略や毎年の戦略は、配布されてチラッと目を通すだけで、後は期

末の評価の時まで机の中で眠っていますよ。人事考課の時にその年活動したことで戦略として書かれている項目に

あてはめて、人事考課用に半ばこじつけで“今年は「戦略に沿って」こんな活動をしました”と説明するだけですね」

と実情を明かしてくれた。 
 私は戦略シートを机から引き出してきたA課長にさらに問いかけてみた。「この戦略にある“顧客満足の向上”とは



 

 

 

 
 

 

    
 
どんなことですか？」。この問いかけにA課長は、「お客様がより満足してくれることですね」と答えた。 
 そこで私は、「どんなことをすればお客様がこれまで以上に満足してくれるか、その実現への日々の経営活動につ

いて、部内で共通認識を持っているかまたは持つための議論をしましたか」とさらに一歩突っ込んで聞いてみた。 
 A課長いわく、「特に具体的にと言われると困るんですが・・・。毎日忙しいので、特段の戦略の共通理解を得る

ための議論はしていないですし、現場の各自がそれなりに判断すればいいことかと思っていますが・・・」と歯切

れが悪い。 

 

ケースから言えること 

 いくら戦略を優秀なスタッフが立案しても、現場に伝わっていないのでは、戦略立案など初めからしない方がよ

い。 

 戦略遂行のPDCAサイクルで言えば、P（立案）のみしか効果的に行われていないのである。それでは経営企画部

や社長室の存在意義がないし、戦略を立てたのはよいが、現場で各自バラバラな解釈をしてしまうのだから、戦略

志向型の組織を作るどころか、組織ベクトルを分散させる絶好の「悪い機会」を与えているに過ぎない。 

 

コーポレート・スタッフと現場との問題点 

 私がクライアント先でコーポレート・スタッフと現場との戦略コミュニケーションが崩壊しているような例に出

くわすと、概ね次の 3 点が経営上の問題であると容易に想像できる。 
 1つ目は現場の経営参画意識の低さ・「やらされ感」の蔓延（中長期計画や年度戦略という名の「疲弊」）である。 
 2 つ目は優秀なスタッフを活用して立案させた経営陣の意図である戦略が現場に伝わらずイライラが募る経営者

の苦悩である。 
 3 つ目が業績の低迷である。 
 これらは全て戦略コミュニケーション不足が原因であり、私がコーポレート・スタッフと現場との橋渡し役とし

て経営言語の「翻訳家・通訳」たるコンサルティングに必要性を感じている点である。 

 

「現場マップ」による現場の活性化 

 私のコンサルティングや研修の基本姿勢は、「知る」から「わかる」へ、「わかる」から「できる」へ、という現

場活性化を目指した特徴がある。 
 一つひとつの戦略目標を現場レベルで具体的・実行可能なアクション・プランに噛み砕いて理解できるように、

そして、参画意識を持って日々の活動にあたれるようにしている。 
 その際に、バランス・スコアカードの手法を現場レベルにカスタマイズした戦略マップならぬ「現場マップ」を

策定するワークショップを通じて、コーポレートと現場のギャップを埋めると同時に、現場部署内のベクトル合わ

せを行っている。 

 

 



 

 

 

 
 

 

    
 

「企業は人なり、現場なり」 

 単に「収益の向上」という戦略目標を掲げても、現場（例：営業部）では、必要以上に訪問回数を多くする者や、

営業前に潜在顧客のデータを調べ、訪問先を絞り、キーパーソンにアポイントを取れる率を高める者や、量より質

ということで粗利の高く取れる商材・サービスが売れる訪問先を徹底して回っていく者など、戦略目標が解釈され

実際に行動がとられる形態はバラバラである。 
 ここを、「現場マップ」で体系的に戦略目標の位置づけとその意図するところを理解させ、「現場マップ」の月次

指標管理をもって、現場 PDCA の徹底遂行を行うのである。「企業は人なり」とよく言われるが、その「人」は何

も経営企画室の室長だけのことではない。私は「企業は人なり現場なり」と現場も重視すべきものと考えている。 
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