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　これまでの連載では大企業で新
規事業開発を成功させるための組
織・人事施策を整理してきました。
最終回にあたる今回は，私がこれ
まで当事者として経験し，あるい
はコンサルタントとして目にした
大企業の新規事業開発におけるよ
くある失敗パターンと，その失敗
の回避方法について概観します。

大企業の新規事業が
失敗するパターン
●新規事業の「良し悪しの判断軸」
が言語化されていない
　一口に新規事業開発といって
も，その目的は様々です。既存事
業の収益力強化なのか，それとも
自社の「次の収益の柱」を作るた
めの大勝負をしてほしいのか。あ
るいは直接的な収益創出が主目的
ではないケースもあります。大き
な収益を生まなくても，企業の掲
げるビジョンの実現に資するよう
な社会貢献性が高ければよいとい
う判断もありえます。裏目的が経
営幹部候補育成や「積極的に新し
いことに取り組む」という社内風
土醸成に置かれ，事業そのものの
成功・失敗は重視されないケース
もあります。
　新規事業に取り組む目的に応
じ，どのような種類のビジネスモ
デルが許容されるのか（あるいは

されないか），どの程度の不確実
性を織り込めるのか，どの程度の
リターンを求めるのか，結果が出
るまで何年程度かけられるのかな
どによって，新規事業のやり方は
変わります。従って「どんな新規
事業が求められているのか」とい
う「良し悪しの判断軸」につき，
新規事業のスポンサーである経営
陣と新規事業開発チームとでしっ
かりと認識が合っていないと，必
然的に経営陣から「いつまでたっ
ても求める成果が出ない」といわ
れる状況になってしまいます。
●経営陣等の社内有力者に「答え」
を求める
　新規事業は不確実性が高くて当
然。やってみないことにはうまく
いくか失敗するかは分からないも
のです。既存事業とは大きく異な
るビジネスモデルを掲げて戦って
います。その領域において社内で
一番の有識者であり，困難な状況
において最も筋の良い答えを出せ
るのは，日々仮説検証を繰り返し
てきた新規事業開発チームの方た
ち自身であるはずです。
　しかし，経営会議等でこの新規
事業がやり玉にあがると，既存事
業で培われた“常識”をもとに「こ
んなやり方はうまくいくはずがな
い」といった声が挙がることがあ
ります。領域が異なるとはいえ大

きな成果を出してきた先人の知恵
なのですから，新領域においても
活用できる部分だけをうまく取捨
選択できれば有効なはずですが，
経営陣や社内有力者の一言は，新
規事業開発チームの面々にとって
時に非常に重くなります。特に新
規事業メンバーの経験が浅い場合
や，一度の失敗がキャリアを大き
く傷つけることになる場合には，
経営陣の一言が「絶対」に思われ
てしまいます。新規事業開発チー
ムが新市場と向き合うなかでつか
みつつあったファクトと矛盾して
いたとしても，経営陣のアドバイ
スをそのまま受け入れてしまうこ
とすらありえます。
　前述の「新規事業の判断軸」が
摺り合っていない場合，この種の
混迷はより深まります。新規事業
チームは，経営陣のふとした一言
を神託のように受け取り，右往左
往することになります。経営陣に
アドバイスをいただいたがため
に，新規事業がうまく進まなくな
ってしまうという例は大企業でよ
く目にします。
●“検証”ではなく“検討”が目
的化する

　その次に到達するのがこの段階
です。“検証”つまり不確実性が
高いなかで実際に 1つひとつ市場
で試し，少しずつうまくいくやり
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方を見つけていくのではなく，「経
営陣が納得できる答え」を作文す
ることに注力する，新規事業開発
チームが社内調整にばかり時間を
使っている状態です。場合によっ
ては，この社内調整のために莫大
な費用を払ってコンサルティング
ファームに資料作りをさせるケー
スもあります。その予算と時間が
あれば，いくつもの事業仮説を試
すことができたはずですし，逆に
いうといくら予算と時間をかけて
も市場からのフィードバックがな
ければ単なる机上の空論です。
●優先順位が下がり，やがて立ち
消える
　このパターンに陥った新規事業
開発は当然ほぼ確実にうまくいき
ません。事業はうまく進まず，そ
のうえ前述の「新規事業の判断軸」
すら摺り合っていないから，どこ
に向かえばよいのかも分からない
状態です。この場合，スポンサー
である経営陣からも新規事業開発
チームからも早晩「なぜこんなに
投資してまで，さんざんな苦労を
してまで新規事業を進めているの
か分からない」という声が出始め
ます。こうして大企業における 1
つの新規事業開発は終わりを迎
え，この新規事業開発に関わった
関係者皆が「大企業での新規事業
開発はうまくいかない」と口にす
るようになります。

失敗パターンの
本質的な回避策とは

　数々の新規事業開発を成功に収
めた新規事業創出の専門家であ
り，弊社でもアドバイザーを務め
ていただいている守屋実さんは，
あらゆる意味で圧倒的に有利なポ
ジションにいるはずの大企業が
「本業があるがゆえに新規事業を
生み出せない状態になってしまっ
ている」状態のことを「本業の汚
染」と呼んでいます。的を射た，
本当にうまい表現だと思います。
汚染となるか結局は新規事業を担
う人次第です。特に 1つの新規事
業の中核を担う 1人か 2人が「何
があっても何とかしてやる」とい
う強い熱量と圧倒的な当事者意識
を持っているということが何より
最も重要です。いくら組織と人事
制度という「箱」を整えても，そ
のような人が 1人もいないのであ
れば無意味で，新規事業がうまく
いくことはありません。
　逆に，多少組織や人事制度に問
題があったとしても，そうした熱
量と当事者意識を持つ個人が力強
く物事を進められれば，意外と新
規事業はうまくいくものです。つ
まり，こうした新規事業の中核を
担う人材を発掘し新規事業にアサ
インすることが大前提であり，そ
のためには，そうした人材を求め，
常に社内外に目を光らせ，見つけ
た場合には万難を排して囲い込む

必要があります。

新規事業開発における
人事部の関与の重要性
　前回に引き続き，パーソル総合
研究所の行った調査結果を引用し
ます（図表）。この調査は2022年に
従業員規模300名以上の企業の新
規事業担当者を対象に行ったもの
ですが，新規事業開発に対する人
事部の関与は「効果的」と答えた回
答は計 7割超。一方で「効果的でな
い」との回答は「どちらかというと
効果的でない」を含めて 1割にも
満ちませんでした。私自身，フロ
ント側の一員として新規事業開発
の矢面に立つなかで，人事の皆さん
には日々迷惑をかけ，たくさん助け
ていただきました。大企業での新
規事業開発の成功に向け，前のめ
りで，当事者として新規事業開発
に関与する人事であってください。
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出所：企業の新規事業開発における組織・人材要因に関する調査

図表　新規事業開発に対する
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どちらかというと
効果的
54.4％

積極的／
どちらかというと
積極的　回答者
n＝597

どちらかというと
効果的でない
5.9％

どちらとも
いえない
22.4％

効果的
16.2％

効果的・計
70.7％

効果的でない
1.0％

人事部の関与の効果


