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　本連載の前半では，以下それぞ
れのポイントについて，特に組織・
人事面での学びを中心に整理して
いきます。

① 大企業内で新規事業を生み出し
続けるための組織編成
② 新規事業創出を支える組織文化
と人事制度
③ 大企業が本気で取り組んでみる
に値する事業アイデア創出の仕
組み

　今回は，①大企業内で新規事業
を生み出し続けるための組織編成
についてです。

既存（主力）事業向きの
組織マネジメント（図表1）
●事業の特徴：勝ちパターンが定
まっている
　既存（主力）事業では，事業に応
じた勝ちパターン，つまり，①プロ
ダクト・サービスの提供価値（導入
することで顧客がどんな課題をど

の程度解決できるのか）が定まっ
ており，②そのプロダクト・サービ
スを効率よく提供するための事業
プロセス（製造・PR/マーケティング・
営業・サービス提供プロセス等）
が定まっています。そうした事業
を運営するうえで求められるの
は，突き詰めると「勝ちパターン
の運営効率をいかに上げるか？」
（＝プロセス効率を改善する）&
「勝ちパターンを維持しながら総
量を増やすか？」（＝事業規模を
拡大する）の 2点となります。
●組織の特徴：縦（指揮命令）と
横（機能分化）の構造がはっき
りとした組織
　多くの場合，事業プロセスを運
営するうえでの機能を細かく切り
分け，分業することで，プロセス
効率の向上を目指します。細分化
された各組織は，求められる役割
を正確に反映させ， 1人当たり受
注高や担当顧客セグメントにおけ
る顧客満足度等のKPIを向上させ
るため，オペレーションの効率を

上げながら行動量を最大化させる
ことに注力します。必然的に細分
化された機能単位での個別最適化
が進みますが，大枠は勝ちパター
ン（提供価値や価値提供のための
プロセス）に準拠して役割が定義
されているため，全体としては大
きな問題が起こりにくい構造にあ
ります。それでも事業全体に関わ
る問題が起こる場合，事業機能に
応じて細分化された各組織内での
解決は困難です。従って，問題の
解決は必然的に強い権限を持つト
ップダウンでなされることになり
ます。
●新規事業とのアンマッチ
　こうした縦（指揮命令）と横（機
能分化）が明確な組織マネジメント
は，決まったプロセスを回すうえで
は効率的な反面，仮説検証のサイク
ルを高速回転させることが求めら
れる新規事業には向いていません。
　新規事業においては顧客対応・
サービス提供の現場に立つ個々の
社員の肌勘に多くの示唆が詰まっ
ています。強いトップダウン型の
組織は，そうした現場の肌勘が意
思決定に反映されにくい構造にな
っています。特にこれは意思決定
の階層が深い組織において顕著
で，現場の社員が課長に稟議を上
げ，課長が部長に，部長が事業部
長に，と伝言ゲームが行われるな
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かで，時間が浪費されることに加
え，現場の肌勘ではなく，現場か
ら離れた経営者の識見に基づく意
思決定になっていきます。
　また，機能分化が進んだ組織で
は，専門性が異なる多様で異質な
人材を 1つのチームに集めること
で新たな発想を得ることも，事業
全体に関わる大きな方針変更に対
し素早く対応することも困難です。

新規事業向きの
組織設計のポイント（図表2）
●事業の特徴：勝ちパターンを見
つける途上
　新規事業の初期フェーズは，一
般的にPSF（Problem Solution Fit
＝サービス/プロダクトが顧客の
課題を解決できている状態）のあ
とにPMF（Product Market Fit＝
サービス／プロダクトが市場／顧
客に受け入れられ，継続的に使用
されている状態）を目指そう等と
いわれますが，やっていることは
仮説を立てて検証することの繰り
返しです。それも，既存事業のよ

うにベースとなるやり方・プロセ
スがある状態での「改善」ではあ
りません。分からないことだらけ
のなかで答えるべき問いを立て，
仮説検証プロセスを高速で回し続
けることで少しずつ「分からない
こと」を減らし，正解に近づいて
いくことを求められます。
●組織の特徴：問いを立て，検証
するサイクルを高速で回すため
の，機動性の極めて高い組織マ
ネジメント
①組織構造
　新規事業を担う組織は，縦割り
ではなく営業・PR・マーケティン
グ・IT等のクロスファンクショナ
ルチームで構成し，現場で陣頭指
揮を執るリーダーに決裁権を含め
た強いリーダーシップを与えます。
階層化された稟議フローを回し，
経営者が意思決定するのではな
く，現場に近い場所で最前線の肌
勘を誰よりも理解している人に意
思決定を担わせることで，早くエ
ッジの立った意思決定を促します。
　既存の組織や枠組みから切り離

された新規事業組織を本社から切
り離す，いわゆる「出島」を作る
というのもよくある例ですし，昨
今では単に組織を切り離すだけで
なく，本体とは資本関係まである
程度切り離す例もあります。
②組織評価
　新規事業は，大抵の場合すぐに
（投資を行った期中に）大きく利
益貢献するような成果を生むこと
はありません。むしろ数年は投資
期間が続き赤字で，利益が出始め
るまでで数年，狙っていた通りの
規模に成長するまでにはさらに何
年もかかることが普通です。そし
て市場の常識を変えるような新規
性の高い事業ほど，赤字の額も期
間も大きく，一方で将来本当に成
果が出るのか不透明なことが多い
のが実態です。
　そうした事業を単年度のPL（売
上・損益）だけで評価することは
できません。重要なのは仮説検証
サイクルの進捗や，その結果とし
て示される事業の成長率です。言
ってみると当然のことと思われま
すが，大企業の月次・四半期モニ
タリング会議等では，既存事業も
新規事業も一緒くたにPLを並べ，
PLをもとに進捗評価している企
業が多いのです。これでは，売上
規模が小さく赤字の続く不確実性
の高い新規事業に本気でチャレン
ジし，適切な投資を促していく気
運は生まれません。
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