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『感性×技術の感動
　　　世界市場で価値を創り続ける』

ヤマハ発動機株式会社

代表取締役会長　柳 弘之 氏

■ ヤマハブランドへのこだわり
私が今日に至るまで、ずっと大事にしているこ

と、それは“ブランド”へのこだわりです。つまり、
「商品を売っている＝ブランドを売っている」と考
えても良いのではないかと思います。本日は、社
長として歩んだ8年間を振りかえって、私なりの
経営に対する考えを、お話させていただきます。

ヤマハ発動機は、1955 年にヤマハ株式会社の
二輪車部門が分離・独立してできた会社です。日
本楽器製造からの歴史は 135年、独立してからは 
65 年になります。2つのヤマハは同じブランド憲
章を共有しています。その憲章は、高品質かつ独
創的な製品をつくり、お客様の期待を大きく超え
て感動を提供することであると謳っており、我々
は常にそれを大事にしながら業務に従事していま
す。例えば、子供たちにはヤマハ音楽教室とキッ
ズバイク、高校生には吹奏楽器と電動アシスト自
転車、働き盛りの方にはボーカロイドキーボード
とゴルフクラブやモーターサイクル、お年を召さ
れた方にはヴェノーヴァと車いすといったように、
老若男女いろんな世代に価値を提供できるブラン
ドというのが、ヤマハグループのあるべき姿です。

■ スローガンに秘めた思い
社長へ就任後、社員みんなで共有できる言葉を

作りたいと思いまして一年かけて考えた言葉が
「Revs your Heart」です。“Rev”には、エンジン
の回転を上げる、わくわくさせる、高ぶらせると
いう意味があります。当社は「感動創造企業」と
して、エンジンの回転を上げるように、お客さま
の心が躍る瞬間を提供していきたいと考えていま
す。同時期に、ヤマハらしさというのはどういう
ことか、を考え議論し辿りついた5つの漢字が、

『発・悦・信・魅・結』です。
当時、私はヤマハと言えば、「技術」と「コンセ

プト」と「デザイン」と言っていましたが、それで
はなかなか伝わらない、ということになり提言し
ました。『発』とは発想・発信、いわばコンセプト
です。『悦』と『信』は、エキサイティングな技術
でありながらとても信頼感のある技術。『魅』は、
エモーショナル(情緒的)なデザインということで 
す。ヤマハは、デザインをとっても大事にする会
社です。最後の『結』、これはお客様と結びつくと
いう意味でもマーケティングのことを指します。
特に、目新しい独創的な発想で挑戦し続ける、そ
してヤマハブランドを輝かせることを大事にして
おります。もっと面白いモノを、もっとエモーショ
ナルなモノを創りたい、もっと個性的でありたい、
もっと人々を感動させたいという思いです。

■ 二度の赤字を乗り越えて
当社は、これまで2度の赤字を経験しました。1

回目が1982年です。私が入社し数年後のことです。
オートバイ市場において激しくしのぎを削った覇
権争い、HY戦争と呼ばれています。当時は大量

生産大量消費の時代で乱売合戦が横行し、収益が
大幅に落ち込みました。2回目が2009年リーマン・
ショックです。その影響で先進国市場は絶望的。
インド事業は赤字続きで米国では訴訟問題も抱え
ました。為替も“超円高”の逆風が吹き荒れました。
そこで、社長に就任後、開発から調達、製造のプ
ロセスを全面的に見直しました。国内外の工場を
集約、製品のプラットフォーム化を進めました。
ASEANの急拡大にも助けられ、業績はV字回復
することができました。その後、フェーズが変わり、
次なる成長を目指すとなった時に、将来のための
研究開発に従来以上に資金を投じることにしまし
た。現在、当社では拠点整備やM&Aにまつわる

“通常の投資”と、研究開発にかかる“成長の投資”
をはっきりと分け、少し後者にウェイトをかけた
経営をしています。

ヤマハブランドを高めるために、私が経営者と
して考え、そして経験したことを4つの言葉でお
伝えします。1つ目は「こだわりを捨てること」。
リーマン・ショックの当時、市場プレゼンスがど
んどん落ちていきました。そうなりますと、会社
の中もどんどん自信がなくなる雰囲気が感じられ
ました。危機感を抱いた私は、『こだわるもの・
捨てるもの』でさまざまな事象を振り分けました。
我々がこだわりたいのはブランドです。ブランド
を尖がらせよう、もう一度輝かせようというのが
1番上位の目標となりました。当時、数多くの商
品開発を手掛けておりましたが中止の判断を下し
たものもございます。2つ目は「大きなシナリオ
を描く」。これは経営者として一番大事な仕事の
ひとつでないかと思います。3つ目は「リスクと
闘う」。会社にとって、リスクがないことが最も
良いのですが、それは無理な話でして、どうして
も突発的な問題が発生します。その時にどう立ち
向かうか、それが大変重要です。最後は「もっと
面白い乗り物はないか」。当社には私を含め、こ
のことばかり考えている同士がいます。一例とし
て、オートマチックスクーターです。今、二輪車
の大きなニーズは、ASEANとインドにあります。
大きなセグメントとなるのは、若者たちです。最
近では生活水準も上がり、若い女性もスクーター
を購入するようになりました。その方々に、どの

ように魅力的な商品をリリースするのかが競争力
の差別化につながります。

■ 独自手法によるコスト競争力「理論値生産」
生産技術の取り組みとして、ここ10年で「理論

値生産」という考え方を展開しています。これは、
生産におけるさまざまな作業を分析して本当に価
値を生む作業だけを「価値作業」とし、現状をそ
こに到達させるための努力を永遠に続けていく生
産効率化手法です。一般的な手法が現状から見た
ムダの排除を積み上げていくのに対し、最初に理
論上の価値作業を分析設定し、その実現に向けて
改善に取り組むものです。これは、サプライヤー
に対して単にコストダウンを要求するのではなく、
生産活動における絶対価値をサプライヤーと共に
分析・設定し、コスト競争力をどう高めるかに向
けて取り組みます。これは、2007年に私が生産本
部長の時に体系化しました。現在は、この手法を
物流部門や間接業務部門に広げ展開しています。

 

■ まとめ ～ 人材育成と絡めて
ブランドとは、何らかの事象を体現する人をど

れだけたくさん作るかということで、根底には人
の可能性を引っ張り出し、目立ってない人にもス
ポットライトを当ててハイ・プロファイルにする
ことです。これまでお示ししましたように、当社
は企業の文化に重点を置いた企業経営を徹底して
います。その土壌で人づくりを実践し、画期的な
商品を市場に送り込んでいきたいと思います。　

（文責：事務局）
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この連載は、人それぞれが「大切にしている言葉」を、経営者のみならず

さまざまな立場の方から、エピソードを交えてご紹介いただくものです。

代表取締役会長     海堀　芳樹 氏
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「大樹深根」、私が経営者として大切にしているこの言葉は、当社の社
是でもあります。

社是では、「大樹深根」について「常に資源・技術・人材・資本・顧客
の深根をはかり、堅実なる成長をもって大樹たらんとす」と簡潔に述べ
ていますが、その背景には、当社の創業者である私の祖父の強い思いが
込められています。
『本来、樹が成長するには先ず、その栄養の供給源である地中に深く根

を下ろしていることを忘れてはならない。同じように会社においても、
いくら大きくなっても根が浅ければ、少しの不況の風でもすぐに倒れて
しまう。「根」とは何か。それは信用・人間・技術・販売など、全ての分野
に渡って言えることだと思う』

この思想は、創業時の厳しさを乗り越える原動力になったばかりでな
く、時代を越えても変わらぬ社是として、今も社内に脈々と受け継がれて
います。

当社は、創立以来６８年の年輪を刻んでまいりましたが、大樹にはま
だほど遠く、根を深めている途上にあります。
「まず根を深く下ろせ。そうすれば自然と大きくなる」この「大樹深根」

の教えの通り、これからも社員と共に「５つの根（資源・技術・人材・資本・
顧客の根）」をしっかりと深めていきたいと思っています。
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大阪市中央区南本町 4-5-10

木質内装材の製造・販売

1952（昭和 27）年 9月 16 日

11 億円
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