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先行き不透明な時代の
ミドルマネージャー育成に向けて
巻 き 込 み 型 で 中 期 経 営 計 画 の 策 定 を

CONTENTS Ⅰ　先行き不透明な時代に中期経営計画は役立つのか
Ⅱ　ミドルマネージャーを中計策定プロセスに巻き込む
Ⅲ　見直しに柔軟に対応できるフレームワークを採用する
Ⅳ　次世代経営人材育成への展開

1 先行き不透明な時代においては、中期経営計画（以下、中計）の策定・実行
も、期中に見直しをかけることを前提としなければならない。そのとき、外部
環境の変化を敏感に察知し、戦略や施策の見直しを適切なタイミングと方向で
実施するうえで、業務の中核を担うミドルマネージャーが中心的な役割を果た
す。

2 ただし、その前提として、ミドルマネージャーたちが、中計の背景や意図に腹
落ちしていること、さらにその遂行に対して、オーナーシップを持っているこ
とが必要である。そのための有効な方法が、ミドルマネージャー巻き込み型で
中計を策定することである。

3 また、ミドルマネージャーが環境変化やそれに伴う戦略変化に敏感になり、適
切な判断を助けるためにはフレームワークの選択も重要である。具体的には、
シナリオプラニングやバランス・スコアカードの戦略マッピングを取り入れる
ことが有効である。

4 こうした取り組みの効果は、策定する中計の実行期間中にとどまるものではな
い。事業全体や会社全体の視点を持ちながら現場を動かせる人材を育成するこ
とでもあり、それは、会社にとって次世代経営人材を育成することにもつなが
る。

特集 先行き不透明な時代に求められる組織・人材開発

要約
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Ⅰ	 先行き不透明な時代に中期経営
	 計画は役立つのか

1	 一度つくった中期経営計画を
	 最後まで使い続けるのは困難
	 な時代に

企業経営のさまざまなツールのなかで「中
期経営計画」（以下、中計）を策定している
企業は多い。

中計の役割とは何か。教科書的にいうなら
ば、「会社の長期ビジョン（たとえば10年
先）に向けた中期ビジョン（たとえば３年先）
を実現するために戦略を明らかにし、それを
実現するための施策やリソース（経営資源）
計画、さらには会社の仕組みの変革を明らか
にするもの」といえるであろう（図１）。

つまり、中計によってゴール（ビジョン）
およびそこに至る道のり（戦略）が示されて
いるからこそ、個々の打ち手（施策）の効果
が分散してしまうのを防止できるとともに、
人材育成や設備投資といった、効果が出るま
でに時間がかかる取り組みもしやすくなるわ
けである。

とはいえ、特に2008年秋のリーマン・ショ
ック以降、経営ツールとしての中計の旗色は
悪い。リーマン・ショック直後、先行きの不
透明さを理由に、中計を一時的に凍結、もし
くは更新を延期した企業が少なからず出たこ
とはやむをえない。しかし、リーマン・ショ
ックの初期の影響が一段落した後も、中計を
一度つくったら、同計画を最後まで通用する
詳細な設計図として使い続けるのは難しい時
代になってしまったといわざるをえない。そ
こには大きく２つの理由がある。

１つは、将来の環境変化を読み切るのが難

しくなっていることである。東日本大震災の
ような大規模自然災害はともかく、欧州の経
済危機、円高の固定化、経済大国として存在
感を強める中国の動向など、事業環境の先読
みを難しくする要素が増えているのは間違い
ない。そして、その先読みが難しい要素が顕
在化したときに、それが日本企業に及ぼす影
響は、企業活動のグローバル化に伴いますま
す大きくなっている。

もう１つは、国内市場の成熟が明らかにな
り、成長のドライバーを新興国に求めなけれ
ばならなくなったことである。新興国市場で
のライバルは中国や韓国企業であり、そうし
た競争環境下では、かつて日本企業が欧米市
場に乗り込んでいったときとは異なり、日本
企業のお家芸である高品質・高機能で勝負で
きるとはかぎらない。その意味で、これまで
とは違った戦い方が求められる。

実際、リーマン・ショック後に策定された
中計には、「グローバル展開」「新事業開発」
といったキーワードが並ぶ。これらは、日本
企業が未知の世界、不確実性の高い領域に足
を踏み入れたことを意味する。したがって、

図1　経営計画体系における「中期経営計画」の位置づけ
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中計策定時点では先を読み切れず、動きなが
ら考えることが求められるのである。

2	 期中の見直しを前提とした
	 中計の運用

このように現在は、３年先を見通し、それ
に沿ってビジョンと戦略を立て、後は実行し
ていくだけという運用は困難になった。仮に
３年間の計画を立てても、期中で戦略の見直
しが、場合によってはビジョンそのものの見
直しすら必要になるケースがむしろ普通にな
る。このような時代に中計は役立たないので
あろうか。

筆者らは、先行き不透明な時代にあっても
中計は必要であると考える。理由は２つある。

１つは、たとえ期中の見直しが発生すると
しても、社員のベクトル合わせのためには何
らかのビジョンや戦略が必要ということであ
る。多分に逆説的であるが、先が見えにく
く、社員が将来に対する不満を募らせがちな
時代であるからこそ、たとえ「仮説」であっ
ても方向性を力強く指し示すことが、組織マ
ネジメントの観点からは重要であると言い換
えてもよい。

もう１つは、同じく期中の見直しがあると
しても、何らかの中期的なビジョンや戦略が
あるからこそ、効果が出るまでに時間のかか
る（その分効果も大きい）施策や投資が実行
できるということである。要するに、先行き
が不透明な時代であっても、施策や投資、あ
るいは社員の意識合わせの拠りどころとして
の中計の役割は、依然としてなくならないと
考える。

ただし、その策定・運用については、期中
の見直しを前提に設計しなければならない。

そのポイントは、戦略や施策の見直しタイミ
ングを逸しないこと、そして見直しの方向性
を誤らないことにある。

Ⅱ	 ミドルマネージャーを中計策定
	 プロセスに巻き込む

それでは、戦略や施策の見直しタイミング
を逸しない、そして見直しの方向性を誤らな
いためには、中計の策定・運用方法をどのよ
うに設計すればよいのだろうか。筆者らは２
つの点が重要と考えている。

①ミドルマネージャーを中計策定プロセス
に巻き込むこと

②見直しに柔軟に対応できるフレームワー
ク（枠組み）を採用すること

──である。
本章ではまず、①の具体的な方法について

紹介する。

1	 ミドルマネージャーを中計策定
	 プロセスに巻き込む意義

戦略や施策の見直しタイミングを逸しない
ためには、市場や顧客といった外部環境の変
化を敏感に察知し、それを社内の意思決定に
すばやくつなげることが求められる。

筆者らは、その際に中心的な役割を果たす
のが、ミドルマネージャー（ラインや管理業
務のマネージャー）であると考える。

その理由は、
①彼らは、実務の最前線に立ち、市場や顧

客の変化を社内で最も早く察知する立場
にあること

②戦略の見直しを伴わない施策レベルの変
更については、業務に精通した彼らが意
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思決定の主役を担うのが合理的であるこ
と

③さらに、戦略レベルの変更に関しても、
迅速かつ適切な判断のためには、外部の
環境変化に最も近いところにいる彼らを
意思決定に関与させるべきであること

──である。
もっとも、ミドルマネージャーが環境変化

の察知、さらには戦略・施策の見直しに対し
て中心的な役割を果たすといっても、彼ら
が、もともとの戦略を「上から降ってきたも
の」と考えていたり、その趣旨を理解してい
なかったりすれば、うまくいかない。ミドル
マネージャーがもともとの戦略の背景や意図
に腹落ちしていること、さらには、その遂行
に対してオーナーシップを持っていること
は、彼らを中心とした戦略・施策見直しを機
能させるための大前提である。

この大前提を満たすための効果的な手法
が、ミドルマネージャーを巻き込んで中計を
策定することである。

2	 ミドルマネージャー巻き込み型の
	 中計策定の難しさ

ミドルマネージャー自ら策定プロセスに関
与した中計だからこそ、その背景・趣旨を理
解しているし、自分たちが実行せねばという
オーナーシップも高まる。そして、環境が変
化したときにどのように対応すべきかについ
ても、適切な判断が可能となる（図２）。

しかしながら、ミドルマネージャー巻き込
み型の中計策定には難しい面もある。

（1）	 ミドルマネージャーのスキルセット

ミドルマネージャーは、担当業務に精通し

ている一方で、その目線が担当業務や今見え
ている足下の課題に限定されがちである。

中計策定プロセスにおいては、当然のこと
ながら個別業務にとどまらず事業全体、ある
いは会社全体の視点が求められる。さらに
は、長期的なスパンで、かつ株主、地域社
会、顧客、取引先、従業員などさまざまなス
テークホルダー（利害関係者）の動向を見す
え、判断することも求められる。したがっ
て、中計策定に参画するメンバーに対して
は、必要十分なスキルセット（知識・技能）
を提供しなくてはならない。

（2）	 メンバーの時間調整

メンバーは各部門で実務の中核を担う人材
であるから、現場からまとまった時間離れる
のが難しい。しかも、そうした人材を複数集
めて時間を調整しようとすると、その難しさ
は幾何級数的に増大する。

したがって、このアプローチを採用してい
る多くの会社には、週末などを利用した集中
討議を取り入れているところが多い。

このように、計画づくりに慣れた経営企画

図2　環境変化に対して、事業全体の観点からどう対応すべきかを自ら
考え、動ける人材（中核人材）づくりを、中計策定プロセスに織
り込む
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スタッフだけではなく、ラインや管理部門の
マネージャーも巻き込んで中計を立案するの
は簡単ではない。戦略立案に慣れた企画スタ
ッフだけで策定するのに比べれば、時間もコ
ストも現場の負担も増える。しかし、策定の
時点で将来を読み切り、しかも期中の見直し
が不要な計画をつくることは非常に困難だか
らこそ、戦略の背景・本質を理解し、環境が
変化してもそれに応じた対策が立てられ、オ
ーナーシップをもって実行していける人材を
生み出すことの意義は大きいのである。

3	 ミドルマネージャー巻き込み型の
	 中計策定プロジェクトの全体像
（1）	 スキルトレーニングを組み込んだ
	 中計策定プロジェクト設計

図３は、製造業Ａ社が実施した中計策定プ
ロジェクトの全体像である。

図の中列にあるのが中計策定のステップ

で、これ自体は特に変わったものではない。
このステップの進行に併せて、図の両列にあ
るようなスキルセットをプロジェクトメンバ
ーに付与していったことが特徴であった。

本プロジェクトでは、企画スタッフだけで
はなく、各事業のラインマネージャーも巻き
込んだ形で進めたが、彼らは必ずしも戦略策
定に必要なスキルセットを身につけていたわ
けではなかった。そこで、図３の右列にある
ような戦略立案スキルを適宜トレーニング
し、中計策定という実践を通じてそれを身に
つけていけるようにしたのである。

また、中計策定プロセスではメンバー同士
の議論・コミュニケーションが重要である。
さらに、策定後はこれを各ラインのメンバー
に正しく伝え、動かしていくことが求められ
る。そこで、図３の左側にあるようなコミュ
ニケーションスキル、マネジメントスキル
も、一連の検討フローのなかに組み込んでい

図3　ミドルマネージャー巻き込み型中計策定プロジェクトの一例
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った。

（2）	 経営陣による大方針の検討

なお、図３には表記されていないが、その
前段階として、経営陣による大方針の検討と
いうステップを組み込んでおくのが望まし
い。というのも、判断のレベルが、業務レベ
ルから事業レベル、さらには経営レベルへと
上がるにつれ、その決定には単なる経済合理
性だけではなく、「経営としての想い・意
志」がからんでくるからである。たとえば、
事業の撤退（特に会社の創業時にかかわる事
業など）や人員削減にかかわるようなテーマ
が典型的である。

こうしたテーマについて、ミドルマネージ
ャークラスで判断を下すことは難しいため、
彼らを中心とした検討チームを組成する前段
階で、経営陣による集中討議を重ねることが
適切である。

たとえば前述のＡ社では、ミドルマネージ
ャーによる中計策定の前に、役員合宿を数回
行い、中計策定の前提となる大方針を定め
た。具体的には、

①今後10年先（中計策定期間は３年）をに
らんで、次の中計で取り組むべき経営テ
ーマを洗い出す

②洗い出したなかで特に重要性が高いテー
マに絞り込む

③絞り込んだテーマそれぞれについて、選
択しうるオプション（選択肢）を考える

④テーマごとに選択すべきオプションの優
先順位をつける

──という手順で検討を進めた。
この検討結果は、ミドルマネージャーによ

る中計策定チームのキックオフ時に紹介さ

れ、検討のときどきでの判断の拠りどころと
なった。

また、化学メーカーＢ社では、中計策定の
前提となる長期ビジョンを策定した際、それ
を経営陣だけではなく、ラインや管理部門の
主要マネージャーも加えて検討するというプ
ロセスを採用した。これは、長期的なビジョ
ンは経営陣が示すべきというスタンスは残し
つつも、ミドルマネージャーにもオーナーシ
ップをもって将来について考えてもらいたい
というねらいを反映したものである。

この検討過程の特徴は、いわゆるポジティ
ブアプローチを採用したことが挙げられる

（図４）。ポジティブアプローチとは、自社の
「強み」を徹底的に掘り下げ、それが最大限
に発揮されたときの姿を描くというもので、

「こうでなければならない」ではなく「こう
なりたい」という経営陣の想いや意志を引き
出すのに適したアプローチである。

さらに、社長をはじめとする現経営陣と、
次世代経営人材候補であるミドルマネージャ

図4　ポジティブアプローチとギャップアプローチの違い
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ーとの意見交換の機会も数多く設定された。
これは単なる上意下達や先輩の講話の場では
なく、具体的なテーマ（たとえば、ある事業
から撤退すべきか否かなど）の議論を通じて、
現経営陣から次世代経営人材に、経営者とし
て求められる目線の高さを伝える場にもなっ
た。

4	 Ｃ社におけるミドルマネージャー
	 巻き込み型中計策定事例
（1）	 背景・検討体制

Ｃ社は、海上輸送、陸上輸送、卸部門の３
事業を持つ中堅企業である。これまで、３事
業が独立的な運営のもとで成長を遂げてきた
が、市場の成熟と競争激化により、従来のや
り方での成長戦略が描けなくなっていた。

そこで、事業間連携による顧客開拓・深耕
と競争力強化を次期中計のテーマとしてプロ
ジェクトを立ち上げた。その際、長きにわた
り独立的な運営を続けてきた各事業部門の意
識変革が必要なことから、その先頭に立つべ
き各事業のラインマネージャーをプロジェク
トメンバーとした。

最終的に選定されたメンバーは約20人であ
る。ただし、彼らはまさに日常業務の先頭に
立っていたため、全員が集まる時間の確保が
困難であった。そこで、検討は毎月１回、週
末を利用した合宿での集中討議を核に進める
ことにした。合宿は８回を重ね、最終回では
経営陣に対して答申を行った。

（2）	 進め方の特徴

本プロジェクトは３事業それぞれの中計に
加え、全社レベルの中計も策定した。したが
って検討に際しては、事業横断の検討テーマ

を意図的に組み入れるようにした。
たとえば、「他部門からどんな協力があっ

たら自部門の売り上げを伸ばせるのか」「他
部門の売り上げ増大のために自部門はどのよ
うな貢献ができるのか」といったテーマであ
る。これは全社レベルの中計の課題出しにも
つながった。そのほか進め方の特徴として、
以下が挙げられる。

● 討議は合宿中に集中して行ったが、必要
な調査は合宿の合間（約１カ月）に参加
メンバーが分担して実施した

● 事業別グループの議論に外部コンサルタ
ントが参画し、社外の情報提供や質問を
通じて刺激・気づきを与えた

● 本プロジェクト終了後、一部の参加メン
バーは策定した施策の実行担当者となっ
た

（3）	 巻き込みの効果

メンバーである各事業のラインマネージャ
ーは、事業戦略についても相互に意見を述べ
合い、全社戦略は共同でつくるという経験を
経た結果、今回のテーマである事業間連携の
必要性について理解・納得感を深めることが
できた。

また、他部門のメンバーと人間的つながり
ができたことで、実ビジネスの場での具体的
な協力も行われるようになった。

さらに、メンバーの中計実行に対するオー
ナーシップが高まった。特に、これまででは
実行が難しかった事業横断施策でこの効果は
大きかった。

本プロジェクト終了後、一部のメンバーは
執行役員に昇格し、経営により近い立場から
戦略実行にかかわることになり、その際、本
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プロジェクトで身につけたことが役立ったこ
とはいうまでもない。

（4）	 プロジェクト成功のポイント

Ｃ社の中計策定プロジェクトが成功したポ
イントとしては以下が挙げられる。

①社長が、この中計を策定し実行する者が
次世代を担うのだという明確な認識を持
ち、それを対象者に伝えたこと。参画メ
ンバーの初期のモチベーションを高める
のは自分の役割であるという社長の認識
は高かった

②議論のなかに多様性を持ち込んだこと。
異なる事業、異なる職務（営業、サービ
ス、管理）のメンバーが参画したことで
議論の広がりと深まりが生まれた。社外
の状況をよく知る外部コンサルタントの
参画も、その効果をさらに高めた

③不足するスキル・知識のトレーニングに
十分な時間をかけたこと

Ⅲ	 見直しに柔軟に対応できる
	 フレームワークを採用する

戦略や施策の見直しのタイミングを逸せず、
見直しの方向性を誤らないような中計策定・

運用のためのポイントの２つ目は、組織の柔
軟・迅速な対応を可能にするための、中計記
述のフレームワークである。

このフレームワークに求められる要件は２
つある。１つは、できるだけシンプルな形で
戦略ストーリーが可視化されていること、も
う１つは戦略の前提となる事業環境が変化し
たときに、切り替えるべき別の戦略ストーリ
ーが用意されていることである。

これら２つの要件は、シナリオプラニング
とバランス・スコアカードの戦略マッピング
を組み合わせることで満たすことができる。
「環境がどの程度変化したときに見直すの
か」を考えるのがシナリオプラニングであ
り、「どこを見直すのか」のヒントを与えて
くれるのが戦略マッピングである。

1	 シナリオプラニングの活用
図５は、中計策定のごく一般的なプロセス

を示したものである。ここでシナリオプラニ
ングをするのは戦略の大方針、すなわち戦略
ストーリー（戦略の柱）を導出する部分にお
いてである。戦略ストーリーは、中期的なビ
ジョンと事業環境分析から導出し、このと
き、戦略に影響を及ぼす重要な環境要因（シ
ナリオドライバー）を決めておく。たとえ

図5　戦略に影響を及ぼす重要な成長要因（シナリオドライバー）の組み入れ（中計策定時）

内外環境分析 戦略ストーリー
（戦略の柱） 主要課題 ・施策 リソース（経営資源）計画

戦略ストーリーの導出 メインシナリオの具体化

事業に影響を及ぼす
要素の抽出

シナリオドライバー、
シナリオ移行の基準値
の設定

ビジョン⇒戦略ストー
リーのシナリオ作成
（複数）

中期ビジョン
（財務目標含む）

メインシナリオの選定
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ば、シナリオドライバーを「為替レート」と
して、その水準に応じて、「メインシナリオ

（最も標準的なケース）」「楽観シナリオ」「悲
観シナリオ」など複数のシナリオを用意して

おくのである。
中計がスタートした後は、定期的なモニタ

リングでシナリオドライバーの変遷を追って
いく。上述の例では、シナリオドライバーで
ある為替レートが基準値を超えた場合には、
新しいシナリオ（ビジョン＝目標値の見直しを
含む）への移行を検討することになる（図６）。

このように、あらかじめ複数のシナリオと
そこへの移行を検討する基準値を決めておく
ことによって、戦略や施策の見直しのタイミ
ングを逸することが抑止できるのである。

2	 戦略マッピングの活用
また、環境が変化したとき、あるいは計画

を実行したものの当初の想定どおりにいかな

図6　シナリオドライバーの活用（モニタリング時）

シナリオドライバー
＝為替レート

円／
ドル 

メインシナリオ ビジョン／戦略の再設定 
（新シナリオへの移行） 

時間

シナリオ移行の
基準値

図7　戦略マップとKPI（重要業績評価指標）のイメージ

「高収益顧客・潜在的高収益顧客の維持拡大」 戦略目標 指標 サブ指標 1997年実績 1998年目標 戦略的イニシアティブ

財務 収入増加 1. 商品・サービスごとの収入 商品・サービス当たり収入 不詳 不詳
チャネルコストのなかの商品収入（ネット） 15,500ドル 15,500ドル
決済手数料収入（グロス） 1,276ドル 1,276ドル

2. アクティブカスタマーの数・割合 アクティブカスタマーの数 162,600 483,700 顧客コンタクトプログ
ラム

顧客 高収益顧客・潜在的高
収益顧客の維持拡大

3. 顧客増加数・顧客総数 顧客増加数 127,000 215,000 顧客獲得データベース
新規顧客割合 15% 20%

新規顧客数 18,000 41,000

移行顧客数 73,000 126,000

総顧客数（期末） 186,000 419,000

総顧客数（期中平均） 167,000 356,000

4. 顧客1人当たり・ポートフォリト当
たりの利益

移行顧客1人当たりの商品利益（ネット） クロスセリングプログ
ラム1年目 200.00ドル 250.00ドル

2年目 250.10ドル 300.00ドル
内部プロセス 3年目 310.00ドル 340.00ドル

4年目 400.00ドル 490.00ドル
新規顧客1人当たりの商品利益（ネット）

1年目 120.00ドル 120.00ドル
2年目 260.00ドル 260.00ドル
3年目 400.00ドル 450.00ドル
4年目 460.00ドル 500.00ドル

学習と成長 信頼性の極大化 5. インターネットの接続率 インターネットアクセスの接続率（加重平
均）

─ ─

6. レスポンスタイム 全取引の95%が□□秒以内で完了している
こと

─ ─ 信頼性（サービス遂行
能力）のモニタリング゛

注）OFS：Online Financial Service
出所）Robert S. Kaplan and David P. Norton, “The Strategy-Focused Organization”（Harvard Business School Press,2000）より作成 
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いときにどこを見直すかという点について
は、バランス・スコアカードの戦略マッピン
グを活用する。バランス・スコアカードと
は、組織の戦略を、

①財務
②顧客
③内部プロセス
④学習と成長（人材育成や基盤整備）
──という４つの観点からバランスよく策

定 す る と と も に、KPI（Key Performance 
Indicator：重要業績評価指標）を活用して
PDCA（計画・実行・評価・改善）サイクル
を着実に回すための経営管理フレームワーク
である（図７）。

中計策定時はこのフレームワークを活用し

て戦略ストーリーを語る。たとえば、
①売り上げを拡大するために（財務の視

点）
②○○というターゲット顧客との取引深耕

をねらう（顧客の視点）
③それには顧客が求める製品を他社よりも

早く提供できるバリューチェーンを構築
し（内部プロセスの視点）

④バリューチェーンを適切に運用できる人
材を育成する（学習と成長の視点）

──という具合である。
モニタリング時には、戦略ストーリーに合

わせて設定しておいたKPIの達成状況に応じ
て戦略ストーリーを見直していく。

モニタリングの頻度はKPIの種類によって

図7　戦略マップとKPI（重要業績評価指標）のイメージ
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異なる。オペレーションに近いKPIであるほ
ど週次、月次というようにモニタリング頻度
が高くなるが、多くのKPIは四半期、あるい
は半期という頻度になると考えられる。

また、モニタリングの観点も時期によって
異なる。月次、四半期といったレベルでは、
各KPIの予実のずれが焦点となる。すなわ
ち、予実の乖離を生み出す原因分析とそのリ
カバリーの方策が検討の中心となる。

一方、半年あるいは１年のモニタリングで
は、個別のKPIの進捗確認というよりも、戦
略仮説そのものの検証が中心となる。上の例
を図８で見ると、「発生～デリバリーのリー
ドタイム」（内部プロセスの視点のKPI）は
達成できているのに「ターゲット顧客１人当
たり取引件数」（顧客の視点のKPI）が未達
だったとしたら、戦略ストーリーがそもそも
間違っていた可能性がある。すなわち、「顧
客が求める製品を他社よりも早く提供でき
る」ことが顧客獲得の重要な要因であると仮
定していたが、それが間違っていた可能性が

示唆されるのである。
このように、戦略ストーリーを４つの視点

に分解し、それぞれにKPIをつけておくこと
で見直しのポイントが明らかになる。ただ
し、こうした手法を機能させるには、戦略マ
ップが十分に絞り込まれ、枝葉末節が取り払
われていることが大前提となる。それゆえ
に、戦略策定時の十分な議論が欠かせない。

3	 Ｂ社の事例（再掲）
第Ⅱ章で紹介した化学メーカーＢ社は、長

期ビジョンに続いて中計を策定し、その際、
戦略マッピングとKPIを活用した。

特に新規事業領域については、現時点で将
来を高い精度で見通すのは不可能なことか
ら、施策の詳細化よりも、大きな戦略ストー
リーとは何かについて重点を置いて検討し
た。こうした可視化によって中計策定チーム
のメンバーは、戦略仮説の見直しのポイント
がどこにあるのかを理解し、将来見直しが発
生したときに、自らの担当業務でどのように

図8　戦略マップ・ KPIによる戦略ストーリーの可視化

戦略ストーリー

「売り上げを拡大するために」
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ン（価値連鎖）を構築し」

「○○というターゲット顧客との取引深
耕をねらう」

「バリューチェーンを適切に運用できる
人材を育成する」
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対処すべきかを考えられる思考訓練をするこ
とができた。

Ⅳ	 次世代経営人材育成への展開

本稿では、先行き不透明な時代に、中計と
いう経営ツールをいかに活用するかという観
点から、中計策定プロセスへのミドルマネー
ジャーの巻き込み、加えて、戦略・施策の見
直しにも柔軟に対応できるフレームワークの
採用を提言した。

ただし、本稿で提言した取り組みの効果は
中計の実行期間中にとどまるものではない。
本提言の趣旨は事業全体や会社全体の視点を

持ちながら現場を動かせる人材を育成するこ
とでもあり、それは、会社にとっての次世代
経営人材を育成することにもつながってく
る。
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