
酒居：本日は「伝統企業が挑む新規事業のリアル」というテー
マでゲストをお呼びしました。お二方とも伝統企業で新規事業
を立ち上げた豊富な知見をお持ちです。自己紹介をお願いします。

日置氏：LeapsIn（リープスイン）の日置です。2008 年
にキリンビバレッジに入社し、生産管理や R&D、研究開
発を行いながら、社内の新規事業提案制度を経て 2018 年
に株式会社 LeapsIn を設立しました。

LeapsIn では、食品メーカーと食品工場の空き稼働を繋ぐ
マッチングサービス、また製造側である食品メーカーには
製品の量産化支援のコンサルティングサービスを提供して
います。一方で、工場側には BtoB SaaS という形で工場
稼働率の安定化や生産管理を行うクラウド型のシステムを
提供を目指し、マネタイズの検証をしています。

青田氏：ヤマハ発動機の青田です。1996 年に商社へ入社

2020.6 .30  TUE /　株式会社ユーザベースが主催する H2H（Home to Home）セミナー「伝統企業が挑む新規事業
のリアル - 既存事業といかに付き合うか -」が開催されました。新規事業では既存事業と異なるスピード感や事
業評価が必要と言われています。同じ組織内で新規事業と既存事業が共存共栄するためにのポイントとは何でしょ
うか。今回は、食品業界初の B to B SaaS ビジネスを手掛ける株式会社 LeapsIn の日置淳平氏と、ヤマハ発動機
の経営企画部長を務めながらシリコンバレーの新規事業開発拠点である Yamaha Motor Ventures & Laboratory 
Silicon Valley の CEO を務める青田元氏をお迎えし、既存事業に向き合う新規事業のリアルをお届けします。
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し最初は金属資源開発を担当、アメリカとヨーロッパで
10 年間海外駐在を経験しました。2017 年にヤマハ発動
機に転職し新規事業を担当した後、長期ビジョンを設立
するタイミングで経営企画部に異動し、ガバナンスや中
期計画を担当しました。同じグループ企業であるヤマハ
株式会社と合同ブランディングも担当しています。2020

年 5 月に、シリコンバレーを拠点に新規事業開発を行う
Yamaha Motor Ventures & Laboratory Silicon Valley（以
下、YMVSV）の CEO に就任しました。

酒居：本日はお二方の考えをキーフレーズで示していただ
くスタイルで、3 つのトピックについてディスカッション
を進めていきます。では、1 つ目のトピックから参ります。

日置 淳平氏 : 株式会社リープスイン 代表取締役 CEO（以下、日置氏） 　青田 元氏 : ヤマハ発動機株式会社 企画・財務本部　経営企画部長（以下、青田氏）　
酒居 潤平 : モデレーター、株式会社ユーザベース執行役員 B2B SaaS 事業マーケティング＆ブランディング担当（以下、酒居）
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HOME TO HOME SEMINAR

〔Topic 1〕

既存事業との決定的な違いは何か？
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日置氏：新規事業と既存事業の違いとは、なぜやるのか
（Why）とどのようにやるのか（How）という点だと考えて
います。私自身も新規事業を立ち上げる際に、違和感やも
どかしさを覚えた部分です。

この場合、正義観と価値観とは比較的近い概念で使っており、
「どこ（何）を目指すか」「儲けるべきか」「社会的にインパ
クトのあることをすべきか」といったビジネスを進める上で
大切にすべきこと、ミッションに近いようなことだと考えて
います。そしてこれらは短期的視点、長期的視点の両軸で考
える必要があります。

青田氏：7 月 1 日に創設 65 年を迎えたヤマハ発動機は、株
式会社ヤマハからスピンアウトしてできた会社です。創設
130 年の株式会社ヤマハからすると新規事業にあたります。

新規事業と既存事業の正義感と価値観が異なるとき、一つの
企業体として共に事業を行うか、あえて分割して自由にビジ
ネスを展開していくのかは、多くの大企業が直面する点です。 

株式会社ヤマハとヤマハ発動機の場合、互いに上場企業で
すが、全く別の企業体としてそれぞれの事業を行っていま
す。共通しているのは互いの株の持ち合いをしていること、
そして互いの社長を社外取締役の相互受け入れしているで、
その目的とはブランドロゴの管理です。ヤマハの Y と音叉
を組み合わせたロゴマークは 2 社の共有資産であり、その
ブランドを管理するために両社は関わり合っています。

なぜ株式会社ヤマハとヤマハ発動機が別々の事業体とし
てビジネスを行っているかというと、楽器とバイクでは
明らかに異なる顧客と価値観製造工程が異なるためです。

ユーザーは一緒でも、エンターテインメントの提供とモビ
リティの提供ではビジネスモデルが全く違うのです。

ただ共通で見据えるビジョンや概念はあります。例えばヤ
マハブランドを共有する企業同士として「Two Yamahas, 

One Passion」というコンセプトの基で合同イベントを開催
したり、音響装置開発を行ったりしています。また、両者
には「鍛錬の娯楽化」という共通した概念もあります。ピ
アノもバイクも練習しなければ上手くならない点は共通し
ており、買ったその日に弾けはしないですし、乗れるよう
にもなりません。長期的に何を大切にし、短期的にどんな
ビジネスをするのかを整理することは大きな課題です。

酒居：ヤマハ発動機で新規事業を手掛ける中で感じる「機
能で分けられる既存事業」と「全員で全課題に対応する新
規事業」とはどういうことでしょう？

青田氏：例えば当社のメカニカルな製品は、製造工程ごと
に機能を分解することができます。車体をつくる人、エン
ジンをつくる人、販売する人、生産する人という具合に、
一つの目的に対して機能を分割することで効率的な製造が
可能です。部分最適で PDCA を回し、製造組織の効率化を
目指します。

私たちの手掛ける新規事業でも、もちろん既存事業の手法
を手本にしながら機能分化し、徐々に組織を大きくしてよ
り大きな課題に対応します。しかし新規事業では最初から
そのような機能分化はできないので、まずは一人の人間や
スモールチームで全ての課題に対応する必要があります。

ところが社内のリソースを見てみると、1 つの職種の経験
しかないケースが少なくありません。よって大企業で新規
事業を立ち上げるには、この全ての課題に対してフレキシ
ブルに対応できるプロジェクトマネージャーを置く必要が
あります。一人ひとりではビジネスの全てを網羅すること
はできないということを認識した上でビジネスアイデアを
実現するためにどのようなチームを作るかが、大企業で新
規事業を推進する上で大きなテーマだと思います。

酒居：これまで行ってきた仕事の仕方や考え方から大きく
シフトしなければならないということですね。具体的にど
のようにスタンスや考え方を変えればいいのでしょう。

青田氏：自分が新規事業に向いていると、認識しているのか、
いないのかは重要です。自分の得意な仕事のスタイルは何
か、他者からの見え方を自己認識できているのか、自分自
身で深堀して自身の良さを引っ張り出せるのかということ
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日置氏：正義観と価値観
青田氏：機能で分けられる既存事業／全員で全課題に対応
する新規事業



です。また、それらに気付きやり遂げることで、大きな差
を生み出せると思います。

日置氏：重要なのはスキルセットとマインドセットのどち
らだと思いますか。

青田氏：マインドセットだと思います。スキルは努力す
れば手に入れることができることがほとんどです。ヤマ
ハ発動機では 2030 年を見据えた中長期経営計画で「ART 

for Human Possibilities（これまで培ってきた技術と感
性を「人間に近づく」「人間の可能性を拡げる」ことに
適用したい）」という長期ビジョンを掲げました。その
ビジョンに込めた思いと同じで、何事も自分ができない
と思ってしまうと実現させることは困難です。しかし、
自分ができると信じれば、実現できる可能性は広がると
信じています。

青田氏：まず「縄張りと不可侵条約」についてご説明します。
既存事業は、すでに軌道に乗っている現状のビジネスをどの
ように伸ばすのかという視点と、既存ビジネスのフィールド
の中で新しいことに挑戦する二つの視点でビジネスに邁進し
ています。

その中でお互いの領域を守るといった「縄張りと不可侵条約」
を予め定め、既存事業とは全く異なるチームや考え方で新規
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事業を立ち上げると、正義感や価値観の部分で衝突してしま
います。

本来なら、既存事業の延長線上にある新規事業を作れば最
も自社の資産を活かした新しい事業に挑戦できます。その
一方で、既存事業とかけ離れたビジネスを行うと、会社そ
のもののビジョンやミッションにそぐわないビジネスが生
まれてしまう可能性があります。そのバランスをいかに取
るかは、正解のない新規事業の永遠のテーマだと思います。

このことから、どのような理念やテーマで新規事業を行う
のか、最初のフェーズで徹底的に議論することをお勧めし
ます。私自身は新規事業に取り組む人のパッションを全力
でサポートしたいと考えています。

日置氏：新規事業が、既存事業のビジョンやミッションの
延長上にあるのか否かについて、具体的にどのように議論
をするのですか？

青田氏：新規事業を行っている方々に、既存事業の方々と
会話をすることを積極的に促します。私は既存事業の叶えた
いビジョンをサポートするのも新規事業チームの役目だと
思っていて、例えば私が CEO を務めるシリコンバレー拠点の
技術力や知見を自分たちのためだけに活用するだけでは、非
常にもったいないことです。CoE（Center Of Excellence：横
断型組織の拠点）を使って既存事業を手伝うとしたら何がで
きるのか考えるには、既存事業を知り尽くしておく必要があ
ります。新規事業プレイヤーはできるだけ既存事業側と会話
をし、何を求めているのか理解する必要があります。

日置氏：新規事業と既存事業の間に生じる「異なる管理・
評価概念の導入と整備」についてご説明します。私は管理
と評価はセットだと考えています。新規事業は管理手法が
段々厳しくなり、内部評価視点に切り替わってしまうので、
新規事業と既存事業は違うという前提の元、管理と評価の
導入・整備設計をすべきだと考えています。

酒居：既存事業の評価基準をそのまま新規事業に適用し
てしまうと、どうしてもそこに溝が生じてしまうと思います。
軋轢が生まれると分かっていながら、既存事業の評価基準を
新規事業に適用してしまうのは、なぜなのでしょうか。

青田氏：それはとても難しい問題です。特に当社の場合は
様々なビジネスを行っているので、多様な KPI があります。
既存事業の KPI も含めた幅広い KPI で新規事業の成果を測
ることができる見方もあり、できるだけ複数の視点で評価
しているのが現状です。
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〔Topic 2〕

新規事業と既存事業の間に生じる
課題とは？

日置氏：異なる管理・評価概念の導入と整理
青田氏：縄張りと不可侵条約



日置氏：新規事業プレイヤー側としても新規事業だけに適
用する 1 つの KPI に絞って評価してほしいという感覚はそ
れほどありません。私たちも既存事業と完全に異なる KPI

で評価するのは難しいということも充分に理解しています。
ただ、既存事業の KPI に完全に合わせてしまわず、複数の
管理手法、複数の評価基準を適用・運用する必要があるの
ではないかと考えています。

酒居： 青田さんは新規事業について経営層への理解を促すた
めにどのような施策を行っているのでしょう。

青田氏： 主に 2 つの取り組みを行っています。

1 つ目は勉強会をセットすることです。これは新規事業で
参入するマーケット状況や世の中の動向について、新規事
業を興す人以外の第三者の方を交えた場です。第三者の視
点を取り入れりることで、客観的なトレンド情報をインプッ
トする勉強会とすることを心がけています。

2 つ目は、積極的に経営層とのコミュニケーションを図る
ことです。新規事業プレイヤーは、自らの手掛けているビ
ジネスやその現状、進捗状況の説明責任があります。

私たちの行う新規事業はあくまでも企業内新規事業であっ
て、自分が創業者として出資を募るスタートアップではあ
りません。伝統企業のリソースやこれまでの歴史があって
こそ実現できる新規事業ですから、経営側へ説明する責任
があるのは当然のことです。

新しいビジネスを生み出し、スケールさせるという大きな夢
に向かって走り抜けるためには、経営側と敵対すべきではあ
りません。私たちが向かう明るい未来に対してこの新しいビ
ジネスとこのやり方はベストであるという強い信念を経営側
に示し、社内からより多くのサポートを受ける環境づくりを
するべきだと私は強く感じています。そうすることで、企業
内新規事業として力強くビジネスを動かしてゆけるでしょう。
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日置氏： 「適切な距離感／選択肢を常に用意する」について
説明します。これは私がかねてから大切にしている問題です。
青田さんのように新規事業と既存事業の間に入ってくださる
スーパーマンのような方は、世の中を見渡しても希少です。

一方で既存事業との適切な距離の置き方についてはよく検
討する必要があります。それは新規事業のプレイヤー側と
経営側によっても違いますし、企業の性質によっても異な
ります。どれくらいの距離感が適切なのかは一概には言え
ないですが、この距離感がベストと決めきってしまうので
はなく、つかず離れずを繰り返しながら、最適な場所をそ
の時々で模索していくしかありません。動的平衡を保つこ
とが重要なのではないかと思っています。

また、選択肢を用意することも重要です。評価指標や管理
方法、EXIT 戦略なども含めて、プレイヤー側も経営側に提
案できる選択肢を複数用意するという意識を持っておくこ
とで幅が広がると思います。

青田氏： 新規事業と既存事業の距離はどうしても空いて
しまいがちなので、「I need your help」 や「What can I 

do for you」といったその距離を埋めるための魔法の言
葉が必要だと思います。私自身はいつも適切な距離感
の判断がつきかねて、どちらかと言うと距離を縮めて
前に進めるという短期的な解決をしまうことが多いな
と感じています。

日置氏：青田さんがおっしゃる通り、自分が周りに要望す
ることと、自分が何を提供できるのかのバランスを保たな
ければ人間関係は成立しません。ギブアンドテイクの考え
方が重要で、当然ながら自分の欲求ばかり主張していては
関係性が崩れてしまいます。

青田氏：シリコンバレーの会議に参加していて面白いなと思
うのは、多くの会議の閉めの言葉が「What can I do for you?（私
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〔Topic 3〕

新規事業が既存事業と付き合う際
に大切なこととは？

日置氏：適切な距離感／選択肢を常に用意する
青田氏：I need your help あるいは what can I do for you
を言える勇気と文化



に何かできることはありますか？）」ということです。日本
の会議では最後に質問はありませんかと尋ね散会することが
多く、これが文化の差かと感じています。何か質問をするこ
とが目的化することも少なくありません｡

先ほど、新規事業側から積極的に既存事業側とコミュニケー
ションすべきだとお伝えしましたが、既存事業側からも何か
手伝えることはあるかとサポートする意志を示すことで、新
規事業と既存事業は同じ船に乗っている仲間であるという
再認識ができます。互いのビジョンを実現するために同じ
会社の中で新しいことを行っているのだと確認できる言葉が

「What can I do for you ？」だと思います。

日置氏： 本日の青田さんのお話を聞いた方の中には、青田
さんは新規事業側の人なのか、既存事業側の人なのかと疑
問を持たれる方もいるかも知れませんが、両者ともに同じ
企業の同じ船に乗った仲間ですから、両者を対立させて考
えること自体がナンセンスかもしれません。新規事業側に
も既存事業に何をギブできるか考え、歩み寄る目線が必要
ですし、既存事業側にも新規事業は同じ船に乗った仲間で
あると考える意識変革やサポートする姿勢が必要です。

それは私も同様で LeapsIn のことも、キリンという会社のこ
ともどちらのことも充分に考えます。どちらの視点も持ちな
がら新規事業を進めることが大切です。
また、新規事業は手掛けている事業に前例がなく、成功す
るかどうかも読めないケースも少なくありません。その中
で、マーケット動向や用語、トレンドについては、既存事
業の方々と一緒に勉強する機会も大切です。

青田氏：世の中はどんどん細分化されていくので、新規事
業のテーマ 1 つ取っても一緒に勉強したいことはたくさん
出てきますね。

一方で、ガバナンスのストラクチャーにも様々な変化が起
きているので、経営側も投資家に対して新規事業をどのよ
うに説明するかは大きな課題感を持っています。
例えば選択と集中という戦略を掲げている企業で、新規事
業を興すのは難易度が高いのではないでしょうか。経営側
がビジネスを「絞る」という方針を掲げている最中に新規
事業を始めようと言っているわけですから、新規事業のプ
レイヤー側は、自分たちの新しいビジネスが自社を強くで
きるというストーリーを予め用意することが肝心です。

日置氏： 仰る通りです。プレイヤー側としては選択と集中も
理解した上で、1 割で良いので事業を拡大する余地を残し
ておいて欲しいとも思っています。経営のリスクヘッジと
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いう意味でも、今はまだないビジネスに目をつけ、育てス
ケールさせておくことも必要です。

青田氏： 経営陣が外部に対して説明しやすいストーリーを
組み立ててあげて、それに対する助けや指針となる言葉を
置くことも、ビジネスをプロデュースしていく点では重要
なのではないでしょうか。その時どのような言葉が適切か
は日頃の会話や会議の中で引き出すことが重要です。

酒居： 既存事業と新規事業は本質的に違うものであると
認識し、情報が足りないところは言葉やコミュニケー
ション、評価指標などの制度設計を通じて補い合うこと
が必要だということですね。本日のお話も非常に勉強に
なりました。モチベーションに火の付く熱いお話をあり
がとうございました。
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ダクトの量産化を支援するサービスの開発に取り組む。

株式会社リープスイン 代表取締役 CEO

日置 淳平 氏

2008 年にキリンビバレッジ株式会社に
新 卒 入 社 し、 食 品 工 場 で の 生 産 管 理、
品 質 保 証 を 経 験。 そ の 後、 研 究 開 発 部
門 に て 新 規 技 術 開 発 と そ の 工 業 化 に 携
わる。2018 年に社内ベンチャーとして
株 式 会 社 Leaps In を 立 ち 上 げ、 代 表 取
締役 CEO に就任。スタートアップ企業
や 地 域 の 6 次 産 業 に お け る、 食 品 プ ロ

Pro f i l e

社、経営企画部で全社の長期ビジョン及び中期経営計画の策定、実行管理を担う。2020
年 5 月 Yamaha Motor Ventures & Laboratory Silicon Valley(YMVSV) の CEO に就任。※
2020 年 7 月、経営企画部から異動し、先進技術本部 NV 事業統括部長に就任。(YMVSV
の CEO は引き続き兼務。

ヤマハ発動機株式会社
企画・財務本部　経営企画部長

青田 元 氏

1996 年三井物産入社、主に金属資源の鉱山・
工場開発等投融資案件の組成やトレーディ
ング業務を担当。デトロイト、ニューヨー
ク、ロンドンで合計 10 年の海外駐在も経
験。2010 年にハーバードビジネススクール
リーダーシップ開発プログラム（PLD）修
了。2017 年にヤマハ発動機株式会社に入
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https://jp.ub-speeda.com/contact/?utm_source=200423_SPEEDAWebinar
https://jp.ub-speeda.com/contact/request/?utm_source=200423_SPEEDAWebinar

