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革新性の程度が高い製品の新製品開発 
プロセス研究の理論的論考

山　　﨑　　喜 代 宏＊

Abstract

　　The purpose of this paper is to summarize previous research in new product development (NPD), specifi-
cally the NPD process, focusing on the degree of product innovativeness, and to derive future research questions.
　　Previous NPD research has explored best practices in the NPD process to guide successful product 
development.　This paper begins with a review of previous studies to determine what constitutes a successful 
NPD process.　It then identifies the findings of previous research and future research questions, focusing on 
high and low degrees of product innovativeness.
　　While best practices for NPD processes with low degrees of innovativeness have been identified as formal-
ized and well-structured processes, there is still no consensus on NPD processes with high degrees of 
innovativeness.　In other words, there are two sides to the formalized and well-structured NPD process in 
developing products with a high degree of innovativeness, and therefore the NPD process for products with a 
high degree of innovativeness would be a need for further research.　Therefore, this paper reviews the NPD 
process for high innovativeness products identified through existing empirical analysis and finally clarifies theo-
retical gaps in previous research and derives research questions for future study.

　＊　東北大学大学院経済学研究科　准教授

1.　は じ め に

本稿の目的は，新製品開発（new product 

development : NPD）の研究領域における，特
に NPDプロセスについて，製品の革新性
（product innovativeness）の程度に注目しなが
ら先行研究の流れを整理することによって，今
後の研究課題を導出することである。
これまで NPDプロセスの先行研究では，成

功した NPDプロセスに共通する開発パターン
としてのベストプラクティスの探索が行われて
きた。そのベストプラクティスでは，アイディ
アを創出する段階から，技術・製品開発の段階，
開発された製品が上市される市場化の段階とい

う一連の流れが想定されている。こうした一連
の NPDプロセスは，公式化され，構造化され
たベストプラクティスとして示されている（例
え ば，Page, 1993 ; Cooper and Kleinschmidt, 

1995 ; Griffin, 1997 ; Cooper, Edgett and Klein-

schmidt, 2004 ; Kahn, Barczak and Moss, 2006）。
これらの NPDプロセスのベストプラクティ
ス研究では，製品の革新性の程度が異なれば，
NPDプロセスのアプローチは異なることが明
らかになっている。例えば，Song and Mon-

toya-Weiss（1998）や O’Connor and Rice（2001）， 
Reid and De Brentani（2004）や Adams-Bigelow 

et al.（2006）は，開発される製品の革新性の
程度の違いに対応する NPDアプローチのやり
方があることを指摘する。そこで，本稿では，
開発される製品の革新性の程度に着目をして，
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特に革新性の程度が高い製品の NPDプロセス
研究を中心に，先行研究を整理する。そして，
革新性の程度が高い製品を開発するための
NPDプロセスに関して，今後解決されるべき
研究課題を提示したい。
なお，本稿の構成は以下の通りである。次節

でこれまでに明らかにされてきた NPDプロセ
スのベストプラクティスを説明する。続く第 3

節では，製品の革新性の程度が高いのか，ある
いは低いのかによって，必要とされる NPDプ
ロセスが異なることを指摘した研究を概観す
る。そして，第 4節以降は，これまでに十分に
議論がなされてきた革新性の程度が低い製品の
NPDプロセスから離れ，革新性の程度が高い
製品の NPDプロセスに焦点を当てる。まず第
4節では，革新性の程度が高い製品の開発にお
いて，公式化され構造化された NPDプロセス
を用いることの有害性について整理する。第 5

節では，それとは反対に，革新性の程度が高い
製品の開発において，公式化され構造化された
NPDプロセスを用いることの有効性について
議論した研究をまとめる。そして，この公式化
され構造化された NPDプロセスが二面性を持
つことから，この革新性の程度が高い製品の開
発に公式化され構造化された NPDプロセスを
適用することに対して，いまだ議論が収斂して
いないことを示す。第 6節では，ケーススタディ
分析と通じて明らかにされてきた革新性の程度
が高い製品の NPDプロセスの実態について，
これまでの到達点を確認した上で，最終節にお
いて，先行研究の理論的間隙を明確にし，今後
求められる研究課題を導出したい。

2.　NPDプロセスの概要

NPD研究や製品イノベーションに関する研
究における支配的な研究アプローチは，イノ
ベーションをプロセスとして見なして，そのプ
ロセスの解明に注力することである（Rogers, 

2010）。
そのため，これまでに NPDプロセスの研究
は数多く行われており，そこでは，複数の活動，
あるいはステージを統合したリニアなプロセス
として描かれることが多かった（Jost et al., 

2005）。例えば，NPDプロセスの初期の代表的
な研究であるMyers and Marquis（1969）では，
イノベーションプロセスを，技術的・市場的な
環境の「認識（recognition）」，デザインコンセ
プトへ融合することによる「アイディア形成
（idea formulation）」，それを製品に具体化して
いく「問題解決（problem solving）」を行って，「解
決策（solution）」として製品を発明すること，
そして，製品を上市して「利用・普及（utilization 

and diffusion）」する 5つの段階を踏むことを明
らかにした（図 1）。そして，このイノベーショ
ンを NPDプロセスとして見なす伝統的な見方
は，その後の多くのイノベーション研究，NPD

研究に大きな影響を及ぼした。
その後，実践上では，イノベーションの漏斗

（innovation funnel）（Hayes, Wheelwright and 

Clark, 1988）が広く使われるようになった。ア
イディア創造段階では，玉石混淆，優れたアイ
ディアからそうでないアイディアまで，数多く
のアイディアが混在している状況である。その
なかで，それらをスクリーニングし，優れたア
イディアを見極め，それを技術開発と製品開発
を通して磨き上げながら，製品化して，市場に
上市するまでのプロセスを示している。
そして，Hayes, Wheelwright and Clark（1988）
によれば，このイノベーションの漏斗プロセス
は，ファジーフロントエンド（fuzzy front 

end : FFE），新製品開発（new product develop-

ment : NPD），市場化（commercialization）と
いう 3つの段階に分けることができるという。
具体的に，FFEとは，アイディア創造やその
評価，コンセプト開発プランニングなど指し，
NPDでは，実際の研究開発・製品開発やプロ
トタイプの検証などを行い，市場化の段階では，
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生産や市場への導入や普及が行われる（Herstatt 

and Verworn, 2004）。そして，このイノベーショ
ンの漏斗によって NPDプロセスを考察するこ
とは，それを行う組織内の境界を明快にし，イ
ノベーションの段階（ステージ）とその段階の
あいだの門扉（ゲート）を強調することになる。

Tidd, Bessant and Pavitt（2001）によると，
これまでの NPDプロセス研究では，このよう
な NPDプロセスのステージは，3から 13ほど
に分割・設定されてきた。そのほとんどが，戦
略設定（strategy planning）-アイディア創造（idea 

generation）-アイディアスクリーニング・テス
ト（idea screening/testing）-開発（development）
-市場化（commercialization）のステージを想定
している（例えば，Booz, Allen and Hamilton, 

1982）。このようにステージ数やステージの名
称などに違いはあるけれども，先行研究におい
て共通しているのは，Hayes, Wheelwright and 

Clark （1988）が示したように，アイディアの
創造段階から，新製品の開発段階，その市場化
段階までの一連の流れである。そして，こうし
た一連の製品開発プロセスは，公式化され構造
化された（formalized and well-structured）ベス

トプラクティス（Page, 1993 ; Cooper and Klein-

schmidt, 1995 ; Griffin, 1997 ; Cooper, Edgett and 

Kleinschmidt, 2004 ; Kahn, Barczak and Moss, 

2006）として広く受け入れられている。
そのなかで最も著名なベストプラクティスの
ひとつが，ステージゲート法（Stage-Gate）
（Cooper, 2011）であろう。このステージゲート
法では，製品イノベーションをプロセスとして
捉え，その NPDプロセスを，アイディアが入
力され，市場化の準備ができた製品から市場導
入されるというブラックボックスと見るのでは
なく，一連の情報収集活動を行うステージと，
各ステージ前に設置されたゴー／キル（go/

kill）の決定を行うゲートから構成される一連
のプロセスとして見ようとする。そして，プロ
セスを事前に決められた扱いやすい独立した複
数のステージに分割し，それらのステージの前
にゲートを設置する。
典型的なステージゲート（Stage-Gate（Full））

システムでは，5つのステージを持ち，ステー
ジ毎にゲートが設定されている（図 2）。機会
を発見し，アイディア創出（ideas generation）
する準備段階を経て，短期間の初期調査とプロ

図 1　技術的イノベーションのプロセス

　　　　　　出所 : Myers and Marquis（1969, p. 4）を参考に筆者作成
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ジェクト対象領域の決定を行うスコーピング
（scoping）がステージ 1である。続いて，ステー
ジ 2では，市場と技術を含む詳細な調査・検討
に基づいた製品とプロジェクトの定義を行い，
プロジェクト成立の論拠を示し，プロジェクト
の計画を立てるビジネスプランの策定（build 

business case）を行い，ステージ 3では，新製
品の実際の詳細な設計と開発および生産プロセ
スを設計する開発（development）を行う。そ
の後，ステージ 4において，提案製品，マーケ
ティング計画，生産などの有効性を実験室や工
場，実際の市場等でのテスト・運用を通じて見
極めるテスト・検証（test and validation）を行い，
最終のステージ 5では，実際の本格的な生産，
マーケティング活動および販売活動を開始する
市場投入（launch）を行う。そして，各ステー
ジ前にはゲートが設定されており，各ゲートで
は，それまでの活動の業務品質のチェックポイ
ント，ゴー／キルの決定，優先順位付けの決定，
次のステージの活動の承認の場として機能する
（Cooper, 2011）。

3.　 製品の革新性の程度とそれに応じた
NPDプロセス

このような NPDプロセスにおけるベストプ
ラクティスに関する研究（Page, 1993 ; Cooper 

and Kleinschmidt, 1995 ; Griffin, 1997 ; Cooper, 

Edgett and Kleinschmidt, 2004 ; Kahn, Barczak 

and Moss, 2006）では，その NPDプロジェク
トの革新性の程度に応じた NPDプラクティス
を用いるべきだと主張している。つまり，NPD

プロジェクトの革新性の程度が低く，改善的な
（incremental）製品開発プロジェクトなのか，
あるいは，NPDプロジェクトの革新性の程度
が高く，急進的な（radical）製品開発プロジェ
クトなのかによって，企業が採用すべき NPD

プラクティスは異なるという1）。
これまでに，革新性の程度が低い製品と革新
性の程度が高い製品は，異なる開発プロセスの
もとで行われることが主張されている（Song 

and Montoya-Weiss, 1998 ; O’Connor and Rice, 

 1）　NPD研究における製品の革新性の定義につ
いては，Danneels and Kleinschmidt（2001）が
詳しい。

図 2　ステージゲート法（Stage-Gate（Full）） （Cooper, 2011）

　　　　　　出所 : クーパー（訳書）（2012，p. 140）を参考に筆者作成
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2001 ; Reid and De Brentani, 2004）。その理由
として，革新性の程度が高い製品が根源的に有
している NPDの難しさが挙げられる。
革新性の程度が高い製品の NPDを成し遂げ

ることが困難な理由として，革新性の程度が低
い製品の NPDにおける経験が，革新性の程度
が高い製品の NPDにおいては無力で，適用す
ることができないかもしれないためだと言われ
ている（Song and Montoya-Weiss, 1998）。また，
その NPDプロセスは，技術的・市場的な不確
実性（technical and market uncertainty）が高く，
製品開発に必要なインフラストラクチャが未だ
発展途上にあるか，あるいは存在していないた
め，数多くの失敗や開発の遅れによって，その
プロセス自体がたびたび中断させられるためで
もあるという（Lynn et al., 1996）。このように，
既存の革新性の程度が低い製品の NPDで培っ
てきた製品開発プロセスに関する能力を強化し
てきたがゆえに，革新性の程度が高い製品の
NPDプロセスにおいては無力化してしまう逆
説的な経営事象は，Zucker（1977）や Miller

（1992），Leonard-Barton（1992）や Tripsas and 

Gavetti（2000）が議論してきた既存企業の意
思決定・行動が，新しい環境への適応を妨げる
原因となることと同じメカニズムが働いている
と考えられる。
こうした NPDの難しさの結果，既存の市場

に向けた革新性の程度が低い製品の NPDプロ
セスと革新性の程度が高い製品の NPDプロセス
とのあいだでは，製品開発の成功要因が異なる
といわれている。Song and Montoya-Weiss（1998）
は，革新性の程度が高い製品と革新性の程度が
低い製品の開発では，異なるアプローチが求め
られるのではないかという問題意識に基づい
て，戦略プランニング-アイディア開発とスク
リーニング-ビジネスと市場の機会分析-技術開
発-製品テスト-製品の市場化という一連の
NPDプロセスの観点から，革新性の程度が高
い製品（163製品）と革新性の程度が低い製品

（169製品）の NPDの比較を行い，その違いを
考察した。その結果，どちらのNPDにおいても，
技術開発と製品の市場化が，成功要因として重
要であることが分かった。しかしながら，戦略
プランニングと市場分析のステージにおいて
は，革新性の程度が高い NPDと革新性の程度
が低い NPDとでは，反対の役割を担っていた
ことが分かった。つまり，市場分析の習熟は，
革新性の程度が低い製品の成果を向上させる一
方，革新性の程度が高い製品の開発には逆効果
を有していた。反対に，戦略プランニングの習
熟は，革新性の程度が高い製品の成果に対して
正の効果を持っているのに対し，革新性の程度
が低い製品には負の効果を与えていることが明
らかになった。
このように，技術や市場の不確実性の高低や
革新性の程度が異なることで，イノベーション
や NPDに対して，異なるアプローチを必要と
することが主張されてきた（Kahn et al., 2006）。
それにもかかわらず，公式化され構造化された
NPDプロセスはこの複雑さを反映させている
とは言いがたいという。そのため，Kahn, Barc-

zak and Moss（2006）論文に対する返答として
発表された Adams-Bigelow et al.（2006）では，
製品の革新性の程度が異なることに応じて，
NPDプロジェクトでは，開発に向けて異なる
アプローチを必要とすることを指摘している。
以上のように，製品の革新性の程度を考慮し
た場合，必要とされる NPDプロセスや能力が
どのように異なるのかについての研究が不足し
ていることが指摘されている（O’Connor et al., 

2003 ; Adams-Bigelow et al., 2006）。

4.　 革新性の高い製品の開発における公式化
され構造化されたNPDプロセスの有害性

これまでの NPDプロセス研究では，革新性
の程度が高い製品に関する公式化され構造化さ
れた NPDプロセスの活用の有害性と有効性の
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二面性について議論が行われてきた。
公式化され構造化された NPDプロセスや各
活動をマネージするためのアプローチは，革新
性の程度が低い NPDにおいては，効果がある
と指摘される（Khurana and Rosenthal, 1998）
一方，一部の研究者は，革新性の程度が高い
NPDに従事する企業は，公式化され構造化さ
れた NPDプロセスを使わないことに言及して
おり，革新性の程度が低い NPDのためのベス
トプラクティスは革新性の程度が高い NPDに
は有害であることが議論されている（O’Connor 

et al., 2003 ; Veryzer, 1998）。
例えば，Leifer et al.（2000）は，ステージゲー

トプロセスが，革新性の程度が低い NPDでは
有効である一方，リスクと不確実性と曖昧さが
高い NPDには有害であることを示している。
また Veryzer（1998）は，革新性の程度が高い
NPDでは，公式化され構造化されたステージ
ゲート活動を実行することは不可能に近く，そ
うすることは望ましくないともいう。加えて，
アイディア創出から市場化までのステージゲー
トプロセスの使用は，製品の市場導入までの時
間を増加させ，その NPDプロセスの柔軟性を
減じ，学習を抑制するために，新規性の高い製
品の開発を妨げることも言及されている（Kel-

ley, 2010 ; Sethi and Iqbal, 2008）。
このように革新性の程度が高い NPDにおい
て，ステージゲート法のような公式化され構造
化された NPDプロセスを活用できない理由は，
その革新性の程度が高い NPDの基本的な特徴
に根ざしていると考えられる。一般的に長期に
わたる開発期間を必要とする革新性の程度が高
い NPDを，革新性の程度が低い NPDと同じ
ように，形式化され，より固定的な NPDプロ
セスを通り抜けさせようとすることは困難だと
考えられる。また，革新性の程度が高い NPD

における技術的・市場的な不確実性の高さは，
いくつかのステージにおいて，合理的な成果を
生み出すことをより難しくさせる。具体的には，

Song and Montoya-Weiss（1998）が指摘したと
おり，一連の NPDプロセスのなかで，ビジネ
スや市場の機会分析において習熟していくこと
は，革新性の程度が高い製品の開発にとっては
逆効果である。加えて，顧客の反応を測定する
ステージでは，その顧客の声を聞くことが革新
性の程度が高い NPDの実現に水を差すことが
指摘されている（Veryzer, 1998 ; Christensen, 

1997 ; Christensen and Raynor, 2003）。

5.　 革新性の高い製品の開発における公式化
され構造化されたNPDプロセスの有効性

その一方で，革新性の程度が低い製品だけで
はなく，革新性の程度が高い製品でも，公式化
され構造化された NPDプロセスを通じて開発
が行われることの有効性を主張する研究があ
る。ただし，両者の NPDプロセスは異なって
おり，革新性の程度が高い製品のほうが，革新
性の程度が低い製品よりも，より複雑な NPD

プロセスを必要としているといわれる（Barczak 

et al., 2009）。
製品開発管理学会（Product Development and 

Management Association : PDMA）は，北米で
行われている NPDの現状を調査し，最も効果
的な開発プラクティスを特定するために研究を
行なっている。この研究は，PDMAベストプ
ラクティス・スタディー（PDMA best practices 

study）と呼ばれており，1990年に第 1回調査，
1995年に第 2回調査，2004年に第 3回調査，
2012年に第 4回調査，2021年に第 5回調査が
行われている。そして，第 1回調査の結果は
Page （1993）， 第 2 回 調 査 の 結 果 は Griffin

（1997 ; 2002）や Markham and Griffin（1998），
第 3回調査の結果は Barczak et al.（2009），第
4回調査の結果は Markham and Lee（2013），
第 5回調査の結果は Knudsen et al.（2023） な
どとしてまとめられている。
そのなかで，第 3回調査によると，革新性の
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程度が中高位の NPDプロジェクトのアイディ
アの 70%以上が，公式的な計画活動を通して
生まれていることが明らかになった。それに対
して，革新性の程度が低い NPDプロジェクト
では，60%ほどのアイディアが公式的なプロ
セスを経て，生み出されていたという（Barczak 

et al., 2009）。このように，革新性の程度が高
い NPDプロジェクトにおいても，公式化され
構造化された NPDプロセスが利用されている
実態がある。
また，Cooper（2008 ; 2011）は，リスクが

高く，不確実性が高ければ高いほど，図 2に示
した 5つのステージと 5つのゲートから成る「5

ステージ・5ゲート」の本格的なステージゲー
ト法を用いる必要性を強調している。なぜなら，
開発に多くの経営資源を必要とするプロジェク
トだからこそ，しっかりとマネジメントするこ
とが必要で，その結果，高いリスクを低減する
ことが可能になるためである。その一方で，低
リスクのプロジェクトでは，回り道や近道が可
能で，むしろそれが推奨されている。例えば，
改善やライン拡張等，中リスクの NPDプロジェ
クトに向けては，ステージやゲートを圧縮した
「3ステージ・3ゲート」のステージゲートエキ
スプレス（Stage-Gate XPress）が提示されて
いる。また，顧客の単純な要求や販売部門から
の提案といった，より規模の小さな NPDプロ
ジェクトを対象としたステージゲートライト
（Stage-Gate Lite）も提示している。
もちろん，上述のように，このような公式化

され構造化された NPDプロセスは，その特性
から，時間がかかり，柔軟性が欠け，学習機会
を逸してしまう可能性がある（Kelley, 2010 ;  

Sethi and Iqbal, 2008）一方，Cooper（2008 ; 2011）
が指摘するように，ステージゲート法は，変化
に対する適応性があり，開発活動を組み合わせ
たり，あるいは削除したりすることも可能で，
より効率的な運用が可能である。
このように革新性の程度が高い NPDに公式

化され構造化された NPDプロセスが利用され
る理由として，開発プロジェクトの革新性の程
度が高ければ高いほど，ビジネスユニットで
ゲートをスキップしたりオーバーラップしたり
しないことが挙げられるという（Holahan et al., 

2014）。ただでさえ技術的・市場的に不確実性
が高い NPDであるため，製品開発マネジャー
は製品開発の手続き上では不確実性を低く保と
うとし，あえてステージやゲートのスキップや
オーバーラップを行わないのではないかと考え
られる。すなわち，技術的・市場的な不確実性
が高く，革新性の程度が高い NPDだからこそ，
公式化され構造化された NPDプロセスのもと
で製品開発を行うことが成果を上げるのではな
いかと指摘されている。

6.　 革新性が高い製品の開発における公式的
で構造化された NPDプロセスの実態

では，革新性の程度が高い製品の NPDプロ
セスとは具体的にどのようなものであろうか。
まずは，その NPDプロセス自体について見て
みよう。Rice, Leifer and O’Connor（2002）や
O’Connor and DeMartino（2006），Kelley（2010）
などは，R&D志向の高い国際的な既存大企業
を対象として，革新性の程度が高い NPDの実
態を明らかにするために，ケーススタディ分析
を行った。

O’Connor and DeMartino（2006）は，革新性
の程度が高い製品を開発する能力に関する 3つ
のコンピテンシーを特定している。第一のコン
ピテンシーは発見（discovery）と名付けられ
たもので，新奇のアイディアから革新性の程度
が高い製品を作り出す機会を特定し，評価し，
精巧に作り上げ，開発することを目的とする。
そのアイディアや機会をより具体的にプランニ
ングしていくために必要な能力が，第二のコン
ピテンシーの孵化（incubation）である。この
コンピテンシーを用いて，潜在的な市場機会を
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予想すること，相補的な技術や製品を特定する
こと，潜在的なパートナーシップの機会を探す
ことによって製品を耕し，洗練させていく
（Reinders et al., 2010）。そして，市場機会があ
ると証明・洗練された革新性の程度が高い
NPDプロジェクトを自らで維持できるポイン
トまで持って行く能力が最後のコンピテンシー
の促進（acceleration）である。
続いて，革新性の程度が高い NPDプロセス

と革新性の程度が低い NPDプロセスとでは，
どのように異なっているのだろうか。ここでは，
NPDプロセス全体を視野に入れて，両者の違
いについて考えてみたい。
まず，NPDプロセスの最も初期の段階であ

る FFE について比較したい。O’Connor and 

Rice（2001）と Reid and De Brentani（2004）は，
FFEが，革新性の程度が高い NPDと革新性の
程度が低い NPDとでは異なることを主張して
いる。彼らによれば，革新性の程度が低い
NPDでは，市場的・技術的な不確実性は低い
ために，市場の状況や技術自体についてよく理
解されており，そのため組織が主体となって，
企業外部の環境から集めた情報を，組織そのも
のやその組織成員の一部，例えばプロジェクト
チームやビジネスユニットの個人に系統立てて
提供することが可能である。
一方，革新性の程度が高い NPDにおいては，

そもそも解決すべき問題の設定のやり方や外部
環境の情報の探し方自体から考える必要があ
る。非連続的イノベーションの FFEに関して
の研究を行った Reid and De Brentani（2004）は，
FFEにおける鍵となる 3つのインターフェイ
スに関するモデルを提示している。その 3つの
インターフェイスとは，最初のインターフェイ
スで，環境からの情報から問題や機会を特定化
するバウンダリー・インターフェイス（boundary 

interface），第二のインターフェイスであり，
ゲートキーパー（Allen, 1977）を経由して組織
内の開発グループや企業レベルの意思決定者ま

で情報が移行するゲートキーピング・インター
フェイス（gatekeeping interface），最後のイン
ターフェイスであり，プロジェクトレベルの意
思決定者に責任の主体が移行するプロジェク
ト・インターフェイス（project interface）であ
る。そして，これらのインターフェイスに跨がっ
て起こる，最初に個人レベルの意思決定，次に
企業レベルの意思決定という一連のプロセスと
して非連続的イノベーションのための NPDプ
ロセスを明確に表現しようと試みた。その結果
として，革新性の程度が低い製品の NPDでは，
公式化され構造化された NPDプロセスを通じ
て，組織的に対応しているのに対して，革新性
の程度が高い製品の NPDにおいては，外部環
境から解決すべき問題や機会を探索・特定化す
る一連の流れは，組織によって構造化されてい
るわけではないという。すなわち，組織がその
プロセスを公式的に管理するのではなく，組織
は，組織成員がイノベーションを起こせるよう
に導いていく役割を担っており，実際に FFE

の初期段階では，個人レベルで革新性の程度が
高い NPDが始動していることを明らかにした。
加えて，NPDプロセスの後半ステージにお
いても，革新性の程度が低い NPDと革新性の
程度が高い NPDとのあいだには違いが見られ
ることが指摘されている。第 3節で言及した通
り，Song and Montoya-Weiss（1998）は，市場
機会の分析の習熟が，革新性の程度が高い
NPDプロセスにマイナスの効果を有している
ことが明らかにしている。また，製品の革新性
の程度の高低によって，NPDプロジェクトの
成果が異なることが言及されている。例えば，
Tatikonda and Rosenthal（2000）は，製品の革
新性の程度によって，製品当たりのコストや市
場化までの時間が異なることを指摘し，Klein-

schmidt and Cooper（1991）や Sheremata（2004）
は，マーケットパフォーマンスや収益性，投資
回収などが異なることを明らかにしている。
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7.　まとめと今後の研究課題

以上見てきたとおり，先行研究において，既
存企業が革新性の程度の高い製品を開発する
NPDプロセスについて，以下の 3点が明らか
にされてきた。
第一に，開発する新製品の革新性の程度に

よって，適する NPDプロセスは異なることで
ある。これまでに革新性の程度が低い製品の
NPDプロセスについては，ステージゲート法
（Cooper, 2011）などの公式化され構造化された
ベストプラクティスが十分に議論されている。
その一方で，革新性の程度が高い製品について，
その NPDプロセスは，革新性の程度が低い製
品とは異なることが言及されており（Song and 

Montoya-Weiss, 1998 ; O’Connor and Rice, 

2001 ; Reid and De Brentani, 2004），その理由
として，革新性の程度が低い製品の NPDプロ
セスの経験が，革新性の程度が高い製品の
NPDプロセスには活用できないこと（Song 

and Montoya-Weiss, 1998）や，技術的・市場的
な不確実性が高いために，NPDプロセスが遅
延したり，中断したりすること（Lynn et al., 

1996）が挙げられる。
第二に，公式化され構造化された NPDプロ

セスが持つ革新性の程度が高い製品を開発する
際の二面性である。一部の研究者は，革新性の
程度が高い製品を開発する際に，公式化され構
造化された NPDプロセスを活用することの有
害性を主張する（O’Connor et al., 2003 ; Very-

zer, 1998）。つまり，革新性の程度が高い製品
の開発は，市場的・技術的な不確実性が高く，
それを公式化され構造化された NPDプロセス
のなかで実行することは難しいことが指摘され
ている（Leifer et al., 2000 ; Veryzer, 1998）。ま
た，市場機会を分析し，顧客の声を NPDに活
用することが，NPDプロセスに対してマイナ
スの効果があることも主張されている（Song 

and Montoya-Weiss, 1998 ; Veryzer, 1998 ;  

Christensen, 1997 ; Christensen and Raynor, 

2003）。他方，公式化され構造化された NPD

プロセスに基づいて革新性の程度が高い製品を
開発することの有効性も明らかになっている。
実態として，多くの企業が公式化され構造化さ
れた NPDプロセスのもとで，革新性の程度が
高い製品を開発しており（Barczak et al., 

2009），技術的・市場的な不確実性が高いから
こそ，公式化され構造化された NPDプロセス
を用いることで，製品開発の確実性を上げよう
としていると考えられている（Holahan et al., 

2014）。
第三に，革新性の程度が高い NPDプロセス

の具体的な内容が明らかにされてきたことであ
る。O’Connor and DeMartino（2006）は，革新
性の程度が高い製品を開発できる 3つのコンピ
テンシーを特定し，発見-孵化-促進のフレーム
ワークを示した。また，Cooper（2008）は，
革新性の程度の高い製品の市場導入のために
は，高いリスクを低減するために「5ステージ・
5ゲート」のフルサイズのステージゲートプロ
セスを採用する必要性を主張している。さらに，
FFEや市場化のステージにおいて，革新性の
程度が低い製品と高い製品とでは，個人レベル
の活動の重要性や顧客の声への対処の仕方が異
なることが指摘されている（Reid and De Bren-

tani, 2004 ; Song and Montoya-Weiss, 1998 ;  

Veryzer, 1998 ; Christensen, 1997 ; Christensen 

and Raynor, 2003）。
こうした研究成果は，質問票調査などを利用
した定量的分析（例えば，Song and Montoya-

We i s s ,  1 9 9 8 ; S o n g  a n d  M o n t o y a-We i s s , 

2001 ; Calantone, Harmancioglu and Droge, 

2010 ; Holahan, Sullivan and Markham, 2014）と
ともに，NPDプロセスの実態を捉えるために
ケーススタディを中心とした定性的分析によっ
て，積み上げられてきた。例えば，O’Connor 

and Rice（2001）は，アメリカの既存大企業 10

社の 12の革新性の程度が高い製品開発プロ
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ジェクトを対象とした複数ケーススタディを実
施している。また，この研究に引き続いて行わ
れた O’Connor and Veryzer（2001）論文では，
9社の 10の製品開発プロジェクトを対象とし
た複数ケーススタディが行われている。その後
行われた O’Connor and DeMartino（2006）や 

Kelley（2010）では，国際的大企業 12社を対
象とした複数ケーススタディを行っている2）。
このように，これら一連の研究では，複数の既
存大企業を研究対象とし，そのほとんどで各企
業 1つの NPDプロジェクトを取り上げており，
また，その分析期間も最長で 5年程度であり，
その多くが 1年前後の短い期間を研究対象とし
ている。
他方，NPDプロセスをより詳細に分析するた

め，革新性の程度の高いひとつの NPDプロジェ
クトに焦点を絞った単一ケーススタディも行わ
れている（例えば，久保田，2012 ; 宮尾，
2011 ; 2016 ; 長内，2016 ; 山﨑，2017a ; 2017b ;  

陰山・竹内 , 2018）。研究対象を単一の NPDと
することで，その NPDプロセスでどのような
要因がはたらき，どのようなプロセスで製品が
開発されていくのかについての具体的な知見の
蓄積が可能になる。ただし，これらの研究は，
一時点での現象に焦点を当てるため，その分析
期間は，ひとつの新製品の開発期間である 1～
2年程度である。
以上を踏まえ，今後の研究課題として，既存

企業におけるひとつの製品分野において，複数
回にわたって革新性の程度が高い製品を開発し
た事例を取り上げる必要性があるだろう。その
理由として，第一に，先行研究では，経時的に，
長期にわたってひとつの企業が複数の革新性の
程度が高い製品の開発プロセスが分析されてこ

 2）　これらの一連の複数ケーススタディは，
Industrial Research Institute（IRI）がスポンサー
となった革新的イノベーションリサーチプロ
グラム（Radical Innovation Research Program）
の一環として行われた。

なかったことが挙げられる。そこで，今後の研
究では，ひとつの既存企業が単一の製品分野に
おいて，複数回にわたって革新性の程度が高い
製品を開発した事例に焦点を当て，その NPD

プロセスを考察することで，その理論的間隙を
埋める必要性がある。
第二に，先行研究では，単一のケーススタディ
分析により，ひとつの革新性の程度が高い製品
の NPDプロセスの詳細の理解を試み，また複
数社の NPDプロセスを対象として複数ケース
スタディ分析を行い，その結果として，その
NPDプロジェクトに共通して見られる成功要
因や NPDプロセスを明らかにしてきた。しか
し，これらは，ある一時的における事例を研究
対象とする水平的な分析であり，時間軸をそれ
ほど考慮してこなかったと指摘できる。既存企
業は，それまでの意思決定や行動を通じて，多
種多様な資源や能力を蓄積しており（Werner-

felt, 1984 ; Barney, 1991 ; Teece, Pisano and 

Shuen, 1997），こうした時間的な広がりを持つ
要因やメカニズム3）が，革新性の程度が高い
NPDプロジェクトにも影響を与えると考えら
れる。そのため，単一の製品分野における複数
の革新性の程度の高い NPDプロジェクトを経
時的に垂直的に分析することによって，それら
の NPDプロセスに共通して見られる要因やプ
ロセスを発見することができると考え，先行研
究に対する修正・補強が可能になるであろう。
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