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要とするもので、そのため、小さいながらも組織

が一丸となって、社内資源を総動員（部門横断的

に調達）することは欠かせない。ただ、そこには、

社内の既存事業部門からの影響を受けて、そうし

た活動が制限されることもよくあることで、新事

業開発の成功には、担当者/チームや組織の独立

性と自由度を担保する仕組みや社内支援が必要に

なる。

　第二に重要なことは、新事業のアイディアや芽

が社内から生み出され、それを事業へと結びつけ

る人材とチームが育つことだ。これがないと、持

続可能なシステムにならない。自由な発想と行動

力を駆使して、事業アイディア、技術、人材など

経営資源を組織内外から調達し、組合せ、失敗を

恐れず、新事業を実践へとつなぐチーム人材の存

在が鍵を握る。そして、それを支援し、支える全

社的な制度や仕組みがセットとして整っているこ

とも重要となろう。

　規模が小さい中小企業の中にも、フラットな組

織で、肩書抜きで呼び合う、自由闊達な組織風土

をもつところがある。そこは、若手、中堅、ベテ

ランなどの垣根は低く、皆がいきいきと事業に取

り組める風土があり、それが新事業開発に帰結す

るように制度設計され、組織の文化として根付い

ている。もちろん、それは、一定のルールに基づ

く自由だが、そこには、企業の明確なビジョンと、

従業員の働きがいを結び付ける、文化的・制度的

システムがあることも忘れてはならないだろう。

　第三に、前述した新事業開発の核心（全社戦略、

仕組み、人材、組織文化）を実践するには、何よ

り経営トップ（陣）の覚悟と戦略姿勢が鍵を握る。

どれほど本気で、新事業開発に挑むのか。失敗を

どの程度まで許容するのか。トップダウンによる

戦略主導型か、ボトムアップの創発重視型か。既

存事業部門と新事業部門との軋轢に向き合い、成

功体験を越境できるのか。先の見通しが立ちにく

い状況の中で、市場を先取りしリスクをとれるの

か。従業員を鼓舞し、協働して戦略的な意思決定

を下せるのか。これらは、経営トップ（陣）の悩み

でもあり、仕事の醍醐味でもあろう。置かれてい

る事業環境や企業属性などの違いはあるにせよ、

経営トップ（陣）にとって、避けては通れない道の

ように思う。

　幸い、中央・地方政府も中小企業の新事業展開

を後押しする政策を矢継ぎ早に打ち出している。

悩み多き経営トップ（陣）を外から支える伴走型支

援や経営相談もある。こうした支援を、外部経営

資源として活用する価値は大いにあるだろう。本

格的なウィズ・コロナ時代を迎えるが、新事業開

発を通じて、中小企業が一歩ずつ着実に前進し躍

動することを期待したい。次に知人の社長にあっ

た時には、新事業開発の醍醐味について大いに語

り合ってみたい。

　昔、知人の中小企業の社長が、「会社をつぶさ

ない助言は、最近ようやくできるようになったけ

れど、新事業の助言はいまだに難しい」と語って

いた。自ら起業し事業を軌道に載せた社長は、後

輩経営者から様々な相談を受けるようだが、新し

い事業にどうやら苦慮するようだ。

　新事業開発や第二創業は、古くて新しい議論で、

「言うは易し行うは難し」だろう。起業に成功し

た者ですら、新たな事業への挑戦には失敗がつき

まとう。だからこそ、うまくいった中小企業は、

そうでないところと比べて、競争優位にたてるの

である。では、その鍵はどこにあるのか。学術研

究の知見と私見を交えて、その本質に迫ってみた

い。

　第一に、新事業開発は、新製品・サービスの開

発とは異なり、全社戦略として位置づけ、組織を

あげて、１つの事業として成立させる必要がある。

既存事業の成熟化や、新たな企業成長を意識する

時に、必ず浮上する考え方の１つが新事業開発だ

が、それは、新製品やサービス（what）を起点に

はするものの、それとは異なる次元での検討を要

する。その要諦は、いかに新たな製品・サービス

を生み出すのか（生み出し続けられるのか）とい

う、組織における仕組み、仕掛け、制度（how）

にある。

　加えて、新事業開発は、構想/企画、研究開発、

生産、マーケティング、販売など様々な活動を必
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