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経済学研究 44-3
北海道大学 1994.12

フ。ロダクト・イノベーションの成功分析

台湾・シンガポールにおけるサイエンスパーク入居企業の組織比較一一

林

1.序

サイエンスパークは，研究開発型企業育成の

有効手段として期待され，多くの国々によって

設立されてきている。1950年代シリコン・バレー

が設立されて以来，多くの成功企業(例えばヒュ

ーレツト・ノfッカード，アップル・コンビュータ

ーなどの有名企業)が育成されてきた。こうした

成功事例をモデルにして， 80年代に入ってから，

全米で rTheSiliconing of AmericaJ Cシリコ

ン化するアメリカ)と呼ばれる第二のシリコン

パレーを形成しようといった試みが各地で推進

されている。

こうした現象は，アジアNIESにも大きな影

響を及ぽしている。アジアの新シリコンパレー

と呼ばれる台湾新竹科学工業園区 CHsinchu

Science-Based Industrial Park， HSIP)とシン

ガポール・サイエンスパーク CSingaporeScience 

Park， SSP)も， 1980年代に設立されて以来，多

くの成功企業が育成された九これら成功モデ

ルの出現は，ハイテク企業の創設と成長を支え

る条件の柱の一つであり，それによって，企業

家精神が刺激されるばかりでなく，新会社の支

援を求められる投資家，サプライヤー，銀行家

などのリスクをも少なくすることができる九

ところで，イノベーティブな成功企業になる

ためには，組織編成方法が重要な課題である。

啓瑞

しかし，多くの学者が指摘しているように，そ

のための唯一最善の方法は存在していない。効

率的な組織編成方法は，各企業の組織特性など

の影響要因によって異なり，影響要因との適合

Cfit)関係が必要である九例えば， 3Mの製品群

は， 45の主要製品ラインで4万5000点にわたり，

しかも毎年100以上の新製品が新たに導入され

続けている。こうしたプロダクト・イノベーショ

ンの成功は，製品開発マネジメントにあるとい

われている。そのマネジメントは r会社のあら

ゆるレベルの人々がイノベーションを奨励し，

それを評価するような遺産すなわち文化と大き

く関連している」と， L.W.vアー前会長は言

う九つまり， 3Mの成功は，トップのリーダー

シップ，価値観，文化，そしてそれによった生

まれてくるマネジメントなどと関連していると

考えられる。ここにおいて，サイエンスパーク

における企業のプロダクト・イノベーションの

マネジメントは，どのような特性を持っている

のか，また，台湾・新竹科学工業園区とシンガポ

ール・サイエンスパークにおける入居企業の聞

にマネジメントのパターンの相違があるのでは

ないか，という素朴な疑問が生じてくる。

以上のような問題意識をもって，サイエンス

ノTークにおける新製品開発組織のマネジメント

を検討し，また，これらマネジメントのパター

ンに強く影響している経営理念(哲学)，個人(リ

ーダー)属性，意思決定のパターンの特性を検討

1)例えば， ACER， MIT AC， PLANTEK， OPTO， してみよう。即ち，このような課題をII節の文
CORE PACIFIC， MICROELECTRONICS TECH. 

NOLOGYなどの企業である。拙稿[17]pp.1-44参照。 3)拙稿口7]pp.1-44参照。
2) Roger[27]， pp.114-123参照。 4)野中[20]， pp.158-159参照。
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献レビューをふまえて， III節で分析枠組みの設

定を行うと同時に，調査方法を提示しよう。そ

の後IV節で調査結果を検討し，さらにV節で台

湾・新竹科学工業園区とシンガポール・サイエン

スパークにおける成功企業のプロダクト・イノ

ベーションの成功ノfターンをアンケート調査デ

ータをふまえつつ明確化させる。最後に，いく

つかのインプリケーションについて述べること

にする。

II.プロダクト・イノベーションの成功要因

プロダクト・イノベーションを行うためには，

効率的な組織設計及び、組織運営方法(マネジメ

ント)が必要でトある。しかし，同じマネジメント

を行っても，同じ成果が得られるとは限らな

い九それぞれの企業の組織マネジメント(組織

運営方法)は，それぞれの企業の経営哲学，新製

品開発組織のリーダーの個人属性，意思決定の

スタイル，部門間のインターフェースなどの組

織特性によって異なり，これら組織特性との適

合関係がプロダクト・イノベーションの成功に

導くと考えられる。以下，これら要因のいくつ

かの関連文献をレビューする。

1.個人(リーダー)属性と経営理念

Souder (1987)は，アメリカで成功したプロジ

ェクトの原因について， トップマネジメントに

よって活動の正当性が認められたこと(参加的

な雰囲気)とリーダーの個人属性という 2つを

指摘した。典型的なリーダーの属性は，顧客の

ニーズをよく知り，年齢30から45歳，技術部門

で5年から10年キャリアをもち，セーノレスない

しマーケティング職能を 4年から10年こなして

きた人物，といったものである6)。

Phillips (1993)は，イノベーティブなマネジメ

ントのためには，リーダーが経営ビジョンを創

出するという役割を強調している九

5) Johne[9]訳書， pp.219-221参照。
6) Souder[28]， pp.139-160参照。

Peters and Waterman (1982)は，アメリカの

超優良企業には，少なくとも非凡なリーダーシ

ツプという点で恵まれているということがほか

の企業との大きな違いであると述べ，超優良企

業のリーダーシップ・スタイルは，.変容のリー

ダーシップ」型(変革型)であることを示した。

ここで言う「変容のリーダーシップ」型とは，

あからさまな権力の行使とは違って，従う人々

の欲求，目標と切り離しては考えられないもの

であると定義され，…創造的リーダーの仕事と

は，組織を作り上げることであり，人間と技術

という材料を使って，新しい，永続的な価値観

を作り上げることである。…つまり，変容のリ

ーダーシップとは，第一に価値観を高め，つぎ

にそれを守りとおす者ということになると説明

した8)。

また， Peters and Austin (1985)は，イノベー

ティブな企業のリーダーの基本特質を執着，シ

ンボル， ドラマ，ビジョン，愛などを挙げた。

また，彼らによると，組織のリーダーは，経営

理念を具現化し，社員にそれを伝えるという価

値観の形成者としてのコーチである。こうした

リーダーが，教育する，後援する，指導する，

問題を解決する，問題を直視させるという 5つ

の役割を果たしていると指摘された九

Roberts and Fusfeld (1981)は，プロジェク

トのリーダーの特質を(1)アイディアの創出能

力， (2)企業家的或いはチャンピオン的能力(ア

イディアの認知，提案，説明などの能力)， (3) 

管理能力(リード，計画，組織，動機づけなど)， 

(4)ゲートキーパー的な能力(専門知識，情報の

収集などの能力)， (5)支援的活動(コントロー

ル，評価など)の 5つに分けた川。

2. プロダクト・イノベーションのプロセスに

おけるマネジメン卜

7) PhiIlips[22]， pp.7-21参照。
8) Peters & Waterman[23]訳書， pp.151-159参照。
9) Pet巴rs& Austin[24]訳書， pp.359-399参照。
10) Robert & Fusfeld[25]， pp.19-34参照。
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多くの研究は，有機的管理(創始段階)から機

械的管理へシフトした管理方式の有効性を実証

した11)。

筆者(林， 1993)の事例研究では，外部環境要

因の性質によって， 3つのマネジメントが採用

されることが明らかにされた1九①環境の異質

性，不安定性がともに低い場合，有機的(創始段

階)から，機械的管理(実施段階)へシフトしたマ

ネジメント方式，②環境の異質性は高いが環境

の不安定性が低い場合，慎重的管理から厳格的

管理へシフトしたマネジメント方式と，③環境

の不安定性は高いが環境の異質性が低い場合，

自由的な行動から自律的管理へシフトしたマネ

ジメント方式という 3つの適合(fit)方式が明

らかにされた。

3.意思決定のスタイル

組織における意思決定のスタイルは，これま

で2つが明らかにされている。一つはトップダ

ウン・マネジメントであり，他の一つはボトムア

ップ・マネジメントである。 トップダウン・マネ

ジメントは， トップの意思決定が組織階層に沿

って下方に伝えられるにつれて，具現化され肉

付けされていく側面を強調したものであり，ボ

トムアップ・マネジメントは，逆に組織の下方か

ら伝えられる情報がトップの意思決定を左右す

る側面を強調したスタイルである。実際にはト

ップダウンもボトムアップもその純粋な形でみ

られることは少ないであろう。野中(1990)は，

両者を融合した新たな第3のマネジメント・ス

タイル「ミドノレ・アップダウン・マネジメント」

をも認識せざるを得ないと指摘している 1九

河野(1983)の新製品アイディアに関する意思

決定の調査結果によると，多くの成功した新製

品は， トップダウンまたは開発部門との相互交

流によって，開発されたものであり，ボトムア

ップまたはミドルアップの成功製品の事例は比

11) Johne[9J訳書， pp.53ー76参照。
12)拙稿[17J，pp.1-44参照。
13)野中[20]， pp.122-131参照。

較的少ないということが明らかにされた同。

Ouchi (1981)は，日米の組織を比較した上，日

本組織を集団による意思決定，終身雇用，非明

示的な管理機構などで特色づけ(Jタイプ)，ア

メリカの企業組織を個人による意思決定，短期

雇用，明示的な管理機構で特色づけた(Aタイ

プ)。その上で優良なアメリカ企業はJタイプに

よく似たタイプの経営を行っていると述べ，こ

のタイプをZタイプと呼んだl九

広田(1986)は，日本企業とアメリカ企業の技

術開発の比較を行った。日米企業はともに相互

作用型の意思決定スタイルが一番多い。しかし，

日本企業には，ボトムアップもかなり多いとい

う結果を明らかにした 16)。

4.部門聞のインターフエース，インターアク

ンヨ/

プロダクト・イノベーションのプロセスには，

多くの組織部門が関与している。部門間のイン

ターフェース(相互支援，相互影響)は，新製品

開発成功の重要な要因である1η。部門聞のイン

ターフェースのうちでも，特にマーケティング

とR&Dの両職能担当者聞のチームワークが新

製品開発を成功に導く決定的な要因である

(Souder， 1987， Cooper， 1982) 18)。

新製品開発のプロセスにおける各部門のイン

ターフェースに関する研究は，大きく分けて，

二種類がある。一つは新製品開発のプロセスに

対する各部門の位置づけ(影響力)の研究である。

もう一つは部門聞のコミュニケーション，コン

フリクトに関する研究であるl九本研究は，この

うち主に新製品開発のプロセスに対する各部門

の影響力を検討する。

14)河野[12J，pp.92-95参照。
15) Ouchi [21]訳書， pp目104-134参照。
16)広田[7]， pp.449-515参照。
17) Coov巴r[3]， pp.12-17参照。
18) Cooper[2]， pp2-11， Souder[28]， pp.179-198参照。
19) Van De Ven[30]， pp.24-36参照。
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III.研究方法

1.介析の枠組

サイエンスパークにおける企業のプロダク

ト・イノベーションを比較する際に図 lで示さ

れるような分析枠組みを用いることにした。

プロダクト・イノベーションションに対して，

組織のマネジメント，各部門の影響力及び部門

聞の相互作用などが重要な影響を及ぼしている

と考えられる。しかし，組織のマネジメントの

パターン，部門間の相互作用の様式などは，組

織のリーダーや経営理念などに影響を受けなが

ら行われる。その結果として，プロダクト・イノ

ベーションの成果が実現されることとなろう。

個人(リーダー)属性や経営理念は，プロダク

ト・イノベーションにも影響を及ぼさない訳で

はない。しかし，プロダクト・イノベーションの

成果は，組織のマネジメントにより直接的に影

響されると考えられる。

このような枠組のもとに，サイエンスパーク

における企業プロダクト・イノベーションの成

功に導く構成要素である個人(リーダー)属性，

経営理念，組織のマネジメント，部門間のイン

ターフェースなどがどのような特性を持ってい

るかを究明し，台湾・シンガポールにおけるサイ

エンスパーク入居企業のプロダクト・イノベー

ションの比較を行っていくことにする。

図l 分析の枠組

1経営理念

2個人属性(リーダー)

1 1 
3開発プロセスの

マネジメント

4意思決定のパターン

5部門聞のインターフェース

.各部門の影響力

' 
プロダクト・イノベーション

の成果

一惨補完的な影響

一一一一ー惨中心的な影響

2.調査対象，調査方法

本研究は，台湾新竹科学工業園区とシンガポ

ールサイエンスパークの中の企業を研究対象と

する。この 2つのサイエンスパークの概要は，

表 1に示されている。

サイエンスパークにおける企業のプロダク

ト・イノベーションを調査するために，筆者は

1993年1月， 1993年7月，及び1994年6月三回にわ

たり，サイエンスパーク入居企業へ向けて質問

調査及び面接調査を実施した。質問調査票の宛

先は 'Tenant Directory J より見出したR&D

Manager或いは副社長(VicePresident)とした。

以上の名前が見出せなかったケースについては

社長宛とした。

面接調査の対象は， R&D Managerないし新

製品開発関係スタッフとした。また，台湾新竹

科学工業園区における企業の面接対象者は，殆

ど1990年9月(林， 1991)調査時点の担当者であ
った20)。

その結果，台湾新竹科学工業国区入居企業に

よる回答が31社から寄せられた(回答率21.7

表1 新竹科学工業園区とシンガポール・サイエンスパ
ークの概要

新竹科学工業園区
シンガポール

サイエンスパーク

創立年月 1980年 1984年

面 積 2100ha 1l0ha 

企業数 143宇土 93社

業 種 半導体臼0) 電子(6)，化学(6)
コンビュータ臼0) バイオ(6)，通信(3)
電気通信仰 情報技術ω)
光電科学ω) 生産技術(5)
精密機械ω マイクロ・エレクトロニクス(5)
バイオ(7) その他Q8)

総売上高に占める

研究開発費の比率 6% 

(全企業の平均)

管理機関 科学園区管理局 Technology Parks 
(政府機関) Pte Ltd (民間企業)

(注)新竹科学工業園区の統計季報(1992)， Business 
Directory (1993)とシンガポール・サイエンスパー
クの TenantDirectory (1993)， NSTBの統計資料
などにより作成。

20)拙稿[16]， pp.17-42参照。
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表2 調査対象企業の新製品開発活動に対する概略評価

T 1 (12社) T 2 (19社) S 1 (7社) S 2 (12干土)

82%事 33% 73% 21% 
新製品の成功率

(60%-100%幅) (30%-60%幅) (50%-95%幅) (10%-50%幅)

新製品に対する満足 79% 77% 81% 77% 
度(平均) (60%ー100%幅) (40%-70%幅) (60%-100%幅) (40%-70%幅)

過去5年間に販売さ 57% 18% 52% 12% 
れた新製品は総売上

(40~100%幅) (10~40%幅) (50~100%幅) (10~50%幅)
高に占める割合

R&D活動全体におけ
る新製品の開発，現 78% 47% 71% 27% 
有製品の改良・品質向 (70%-90%幅) (30%一70%幅) (60%-90%幅) (20%-60%幅)
上などの割合

(注)事数字の読み方:イノベーティプな台湾企業12社が新製品開発成功率は82%になっている。但し.12社の
間には.100%から60%までの幅がある(表の数字はこれらを平均したもの)。
T1 イノベーティプな台湾企業
T 2 :それほどイノベーティブではない台湾企業
S 1 :イノベーティプなシンガポーノレ企業
S 2 :それほどイノベーティプではないシンガポール企業
出所:アンケート調査の結果及び各社の資料。

%)。また，シンガポールサイエンスパーク入居

企業からは19社の回答を得た(回答率20.4%)。

本研究では，台湾の回答会社を，新製品開発

成功率， R&D比率，新製品に対する満足度など

の基準によって，イノベーティブな企業(グルー

プT1)とそれほどイノベーティブではない企
業(グループT2)に区分した(表2参照)。また

シンガポールの回答会社からの回答も同様に，

イノベーティブな企業(グループS1)とそれほ

どイノベーティブではない企業(グループS2) 

に区分し，台湾企業との比較を試みることにし

た。

IV.調査結果

本節では，分析枠組に示された各要素毎に比

較を行っていくことにする。

1.経営理念，経営哲学

サイエンスパークにおける企業の経営理念，

哲学といったものは，どのような特徴をもって

いるかを調べた結果(表3と表4)，まず， T 1 

グループ企業(台湾のイノベーティプな企業)の

多くは，イノベーション，品質改善，顧客第一，

競争などのように明確な製品開発目標といった

革新志向型の経営理念を(本研究ではこうした

経営理念を革新志向型と呼びたい，以下企業家

精神型，人間関係重視型も同様に経営理念が企

業家精神重視，人間関係重視を意味する)もって

いる(8社)。それにつづき人材の活用，企業家精

神，個人の尊重などといった企業家精神・個人主

義型の企業が少数であり (3社)，最も少ないの

は，組織の「和J，I誠」のような組織メンバーの

相互関係の在り方に関する人間関係重視型であ

る(1社)。これに対して， T 2グループ企業(そ

れほどイノベーティブではない台湾企業)の多

くは，企業家精神型(10杜)の経営理念をもって

おり，人間関係型(5社)も少なくないということ

が分かつた。また，表3のカイ 2乗検定から分

かるように，台湾企業グループの聞では，経営

理念のタイプとの聞には，有意差が検出された。

即ち，イノベーティブであるかどうかは，経営

理念のタイプによって異なるということを示し

表3 経営理念と企業クeループとの関係

手日ff;:T1 T2 合計(N"12) (N"19) 

革新志向型 8 4 12 

企業家精神型 3 10 13 

人間関係型 1 5 6 

合計 12 19 31 
ー」

x2=6.521 ** D.f=2 
**p<O.05 *キ*p<O.Olで有意

(注)T 1 :イノベーティブな台湾企業

T 2 :それほどイノベーティブでない台湾企業
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表4 経営理念と企業グループとの関係

点~ S1 S2 
合計(N=7) (N=12) 

革新志向型 6 5 11 

企業家精神型 1 4 5 

人間関係型 。 3 3 

合計 7 12 19 

X'=3.841叫 D.f=2
* *p<0.05 * *叩<0.01で有意
(注)T 1 :イノベーティブなシンガポール企業
T2:それほどイノペーティブでないシンガポ
-}レ企業

ている。

一方， S 1グループ企業の経営理念は，殆ど

革新志向型であり (6社)，企業家精神型企業(1

社)と人間関係型企業(0社)が少なかった。 S2 

クゃループ企業の経営理念も，革新志向型が一番

多く，企業家精神型(4社)がそれにつづいてい

る。また，表4のカイ 2乗検定から分かるよう

に，シンガポール企業グループの聞では，経営

理念のタイプとの間に，有意差が検出されなか

った。

サイエンスパークにおける企業の行動規範は，

それぞれの経営理念の影響を受けながら形成さ

れると考えられる。しかし経営理念は「絵にか

いた餅」ではなく，本物の餅になるためには，

表5 リーダーの属性

ιト¥¥ 平均値

T1 T2 

1)アイディアの創出能力 4.08 4.63 

2)企業家的能力 4.83 4.05 

3)管理能力 4.17 4.47 

4)ゲートキーパー的能力 4.67 4.11 

5)後援活動の能力 4.00 4.11 

**p<0.05 ***p<O.Olで有意

(注)T 1 :イノベーティブな台湾企業

リーダーの影響力が必要でトあろう。リーダーは，

価値体系の形成者であり，経営理念を具現化し，

社員にそれを伝えることに，ありったけのエネ

ルギーを注ぐことによって，経営理念に命を吹

き込んでいると指摘されている刊。

2.個人(リーダー)の属性

新製品開発組織の責任者ないしリーダーは，

どんな特性を持っているか，という設問に対す

る調査結果は，表5の通りである。ここでいう

リーダーの属性としては，1)アイディアの創出

能力，2)企業家的能力或いはチャンピオン的能

力(アイディアの認知，提案，コミュニケーショ

ンなどの能力)， 3)管理能力(リード，計画，組

織，動機づけなど)， 4)ゲートキーパー的な能

力(専門知識，情報の収集などの能力)， 5)支援

的活動の能力(コントロール，評価などの能力)

の5つを考えた22)。

その結果，台湾企業グループには rアイディ

アの創出能力J，r企業家的能力J，rゲートキー

/¥-的能力」の3つの有意な属性が見出された。

T1グループ企業は rゲートキーパー的な能

力」と「企業家的的能力」などのリーダーの特

性を最も重視している。これに対し， T 2グル

ープ企業は rアイディアの創出能力」と「管理

平均値
til直(p=) t値(p=) 

S1 S2 

-2.19**(0.46) 4.14 4.17 0.08(0.38) 

3.89*** (0.30) 4.14 4.58 -1. 59 (0.34) 

1. 55 (0.29) 4.57 3.83 2.36叫 (0.43)

2.81 *** (0.29) 4.71 4.00 2.27**(0.44) 

-0.45(0.41) 3.86 3.83 0.13(0.15) 

T 2 :それほどイノベーティブでない台湾企業

S 1 :イノベーティブなシンガポール企業
S 2 :それほどイノベーティブではないシンガポール企業

21) Peters & Austin[24]訳書， pp.433-452参照。

22) Robert & Fusfeld[25J， pp.19-34参照。



1994.12 プロ夕、クト・イノベーションの成功分析林 53 (245) 

表6 創始段階における組織構造

Tl(N=12) T2(N=19) Sl(N=7) S2(N=12) 

概略評価/スコア 概略評価/スコア 概略評価/スコア 概略評価/スコア

分化

1.職能の分化 高い (7，5，0) * {J!;い (4，10，5) 中程度(1，4，2) 中程度(3，5，4)

11.方法の分化 高い (8，4，0) 中程度(5，8，6) 低い {O，4，3) 中程度(3，8，2)

形式化

1.指示の文書化 高い (5，7，0) 中程度(3，12，4) 低い (1，2，4) 中程度(3，5，4)

11.コミュニケーション 高い (8，3，1) 高い (4，13，2) 中程度(1，4，2) 中程度(4，6，3)

の文書化

標準化

1 .コントロールの 中程度(1，8，3) 低い (3，9，7) 中程度(1，4，2) 中程度(2，7，3)

首尾一貫性 多い (7，4，1) 中程度(3，13，3) 少ない(1，3，3) 少ない(1，2，8)

11.検討の頻度

集権化

CEOの権限行使 {J!;い (0，7，5) 高い (12，5，2) 低い (1，4，2) {J!;い (1，7，4)

成層化

主な取り上げ階層 {J!;い (1，6，5) 中程度(5，9，5) 低い (1，2，4) 低い (2，4，6) 

(担当階層)

(注):本調査の結果より作成。

*読み方:イノベーティブ、な台湾企業(Tlグループ)12社のうち。職能部門間における分化の程度が高

い企業が7社，中くらいの企業が5社，低い企業がない，というスコア配置になっている。

これらのスコアの概略評価は高いである。

能力」を最も重視している。

一方， S 1グループ企業は，.ゲートキーパー

的な能力」と「管理能力」を最も重視している。

これに対して， S 2グループ企業は「企業家的

的能力」と「アイディアの創出能力」の二つを

最も重視している o

また， T 1グループ企業と S1グループ企業

ともに，.ゲートキーパー的な能力」を重視して

いることが分かつた。サイエンスパークにおけ

る企業の多くは，激しい環境の中で，製品革新

志向であり，しかも短期志向的であるために，

こうした専門知識能力の属性を重視する傾向は

当然であると考えられる。リーダーがビジネス

に精通していれば，企業理念は絵にかいた餅で

はなく，本物の餅になる 23)。また，ビジネスの中

身を知っていれば，それだけ信用度が高まると

もいえるであろう。

23) Peters & Austin[24]訳書， pp.441-452参照。

3.プロダク卜・イノベーションのマネジメント

プロダクト・イノベーションのプロセスに対

するマネジメントの調査結果は，創始段階と実

施段階に分け，表6と表7に示されている。

まず，創始段階において，台湾企業グループ

は，比較的慎重な姿勢でマネジメントしている

ことが分かつた。二つのグループ企業はともに

形式化(指示などの文書化)の程度が高い。しか

し， T 2グループ企業の集権化と成層化が，比

較的高いために，経営最高責任者が新製品開発

活動のアイディアの流れに大きく影響を与え，

アイディアの主な取上げ階層も比較的高いこと

が分かつた。

一方， S 1グループ企業の組織構造では，指

示の文書化，標準化，集権化，成層化などが低

いことが分かる。このことから， S 1グループ

企業には，大幅な活動の自由が与えられている

といえるであろう。これに対して， S 2グルー

プ企業の組織構造は，集権化と成層化などが低

いことが分かる。しかし，分化と形式化などが
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表7 実施段階におげる紙織構造

Tl(N=12) T2{N=19) Sl(N=7) S2{N=12) 

概略評価/スコア 概略評価/スコア 概略評価/スコア 概略評価/スコア

分化

I.職能の分化 高い (8，0，4) 中程度(5，8，6) 低い (ー，3，4) 中程度(3，6，3)

II.方法の分化 高い (4，5，3) 中程度(4，8，7) 中程度(2，3，2) 中程度(1，9，2)

形式化

I.指示の文書化 高い (5，6，1) 中程度(3，13，3) 低い (2，1，4) 高い (5，4，3) 

II.コミュニケーション 高い (7，2，3) 高い (5，12，2) 中程度(1，5，1) 高い (6，4，2) 

の文書化

標準化

1 .コントロールの 高い (5，4，3) 低い (3，7，9) 高い (4，2，1) 中程度(2，7，3)

首尾一貫性

II.検討の頻度 多い (9，2，1) イ底い (4，10，5) 低い (1，2，4) 中程度(2，9，1) I 

集権化

CEOの権限行使 高い (3，8，1) {.[¥;い (4，10，5) 低い (1，2，4) 中程度(2，9，1)

成層化

主な責任階層 低い (1，8，3) {.[¥;ぃ(1，8，10) 中程度(2，3，2) 中程度(1，9，2)

(注):本調査の結果より作成。

読み方については表6と同じある。

比較的高いために，大幅な活動の自由は与えら

れていないといってよいであろう。

要するに，創始段階において， T 1グループ

企業は，比較的慎重な姿勢で対応している。こ

れに対して， S 1グループ企業の組織構造は大

幅に活動の自由を認めている。

次に，実施段階におけるTlグループ企業の

組織構造では，形式化，標準化，分化などは，

相変わらず高い。しかし， トップマネジメント

によって，活動が厳格に監視統制されるように

なっている。また，成層化(主な責任階層)が低

いことも一つの特徴である。 T2グループ企業

の組織構造では，集権化と成層化が逆に低くな

り，検討の頻度，コントロールの首尾一貫性の

程度が低くなっている。

これに対して，この段階における S1グルー

プ企業の組織構造は，一貫した低い集権化，低

い分化，及び少ないインフォーマルな検討頻度

のもとで行われているため，自律性の高い組織

となっている。 S2グループ企業の組織構造は，

集権化，成層化，分化などが中程度となってい

るために，活動がそれほど厳格に管理されてい

表8 台湾・シンガポール企業の組織構造の変化

台湾・シンガポールの組織構造の変化

T1 慎重な姿勢→厳格的管理

T2 慎重な姿勢→中程度(分権的、責任階層が低い)

S 1 自主的→自律的

S 2 慎重な姿勢→中程度(形式化が高い)

(注)T 1 :イノベーティプな台湾企業

T 2 :それほどイノベーティブでない台湾企業
S 1 :イノベーティプなシンガポーJレ企業

S 2 :それほどイノベーティブではないシンガ

ポール企業

ないことが分かつた。

以上の結果に基づき，台湾とシンガポールに

おけるプロダクト・イノベーションに対するマ

ネジメントの特徴は，表8のように示されてい

る。

4.意思決定のパターン

プロダクト・イノベーションの意思決定がど

のようなパターンを用いて行われているかを調

べてみた。ここでいうパターンとしては， トッ

プダウン，ボトムアップ，ミドル・アップダウン
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表9 意思決定のパターンと企業グループの関係

長江ffJ:T1 T2 合計(N=12) (N=19) 

トップダウン 4 11 15 

ボトムアップ 2 3 5 

ミドル・アップダウン 6 5 11 

合計 12 19 31 

X2=2.083叫 D.f=2

**p<0.05 キ叩く0.01で有意

表10意思決定のパターンと企業グループの関係

定Af:;:Sl S2 合計(N=7) (N=12) 

トップダウン 2 8 10 

ボトムアップ 1 2 

ミドル・アップダウン 4 2 

合計 7 12 19 

一X2=3.529 D.f=2 
キ叩く0.05 ..叩<0.01で有意
(注) S 1 :イノベーティブなシンガポール企業
S 2 :それほどイノベーティブではないシンガ
ポール企業

の三つを考えた24)。

調査した結果(表9，表10)，多くのT1グルー

プ企業はミドル・アップダウンを採っていると

回答した(6社)。トップダウンを採っているもの

がそれに続き (4社)，ボトムアップが少数であっ

た(2社)。それに対して， T 2グループ企業は，

トップダウンを最も多く採っており (11社)。ミ

ドル・アップダウン(5社)とボトムアップ(3社)

パターンが少なかった。また，カイ 2乗検定の

結果，台湾企業グループにおける意思決定のパ

ターンの聞に，有意差が検出されなかった。

一方， S 1グループ企業もミドル・アップダウ

ンを最も多く採っている (4社)。しかし， S 2グ

lレープ企業はトップダウンを最も多く採ってお

り(8社)，ミドル・アップダウン(2社)とボトムア

ップ(2社)パターンが少なかった。

また，カイ 2乗の検定結果も，企業グループ

24)野中[20]， pp.122-131参照。

表11部門間インターフェースの程度

"p<0.05 柿 'p<O.OIで有意
(注)T 1 :イノベーティプな台湾企業
T 2 :それほどイノベーティフゅではない台湾企業
S 1 :イノベーティブなシンガポール企業
S 2 :それほどイノベーティフ令でないシンガポ-}l企業

と意思決定のパターンの聞に，有意な相関関係

が見いだされなかった(X2=3.529)。意思決定の

パターンは，マネジメントとの適合関係こそが，

プロダクト・イノベーションに重要な影響を及

ぽしていると考えられる。

5.部門聞のインターフェース及び各部門の

影響力

プロダクト・イノベーションのプロセスにお

ける部門聞のインターフェース及び各部門の関

与状況(影響力)を調べてみた。まず部門間のイ

ンターフェースを検討する(表11)。

a.部門間のインターフェース

全般的に，プロダクト・イノベーションに関わ

る活動に対して，各部門の相互作用，相互影響

(インターフェース)の程度を調べようとした。

その結果， T 2グループ企業よりも T1グルー

プ企業のインターフェースの程度が高かった。

同様に， S 2グループ企業よりも S1グループ

企業のインターフェースの程度が高いというこ

とが分かつた。そこからイノベーティブな企業

とそれほどイノベーティブでない企業の聞のイ

ンターフェースの平均値の差が，有意なもので

あるという結果が明らかにされた。

b.各部門の影響力

プロダクト・イノベーションは，創始段階:1)

アイディアの創出， 2) スクリーニング(すなわ

ち適切なアイディアと不適切なアイディアのふ

るい分け)，3)新製品コンセプト開発(すなわち

適切なアイディアに基づくコンセプトテスト及

びコンセプト開発)と，実施段階:4)新製品技
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表12 プロダクト・イノベーションのプロセスに対する各部門

の影響力(関与状況)

Tl T2 Sl S2 
(N=12) (Nニ 19) (Nニ7) (N=12) 

MRPFT MRPFT MRPFT MRPFT 

アイディアの創出 8 0 0 0 4 7 2 0 0 10 2 5 0 0 0 45 0 0 3 

スクリーニング 6 5 0 0 1 330013 1 5 0 0 1 3 6 0 0 3 

新製品コンセプ 4 7 1 0 0 1 7 3 0 8 2 5 0 0 0 3 8 1 0 0 
トの開発

新製品技術開発 3 8 0 0 1 1 6 0 1 11 2 5 0 0 0 3 9 0 0 0 

テストマーケティング 11 0 0 0 1 14 2 0 0 3 5 2 0 0 0 8 4 0 0 0 

本格的市場導入 10 1 0 0 1 14 1 0 0 4 5 2 0 0 0 9 3 0 0 0 

ぷ口今、 計 4221 1 0 8 4021 3 1 49 1724 0 0 1 30お10 6 

比率(%) 5829 1 0 11 3518 3 1 43 4157 0 0 2 4249 1 0 8 
」

注) M:マーケティング部門 F:財務部門

R:R&D部門 T:トップマネージメント

P:生産部門

術開発， 5) テストマーケティング， 6)本格的

市場導入，といったプロセスを順次経由しつつ

行われると考えられる向。以上の六つの活動の

局面に対して，各部門の影響力の調査結果は，

表12の通りである。

T1グループ企業のマーケティング部門が最

も重要な役割を演じていることが分かった(六

つの活動局面の中で，マーケティング部門が五

つの活動を主導している，全体に占めるマーケ

ティング主導の企業数の割合は58%)。それに続

いて， R&D部門も重要な役割を果たしている

(29%)。これに対して， T 2グループ企業のト

表13 各部門の影響力と部門聞のインターフェース

最も影響力を持つ部門 連携部門

ップマネジメントは，最も重要な役割を演じて

いる(六つの活動局面の中で，トップマネジメン

トが四つの活動を主導している，全体に占める

トップマネジメント主導の企業数の割合は43

%)。マーケティング部門がそれに続いている

(35%)。

一方， S 1グループ企業のR&D部門は，最

も重要な役割を果たしている(六つの活動局面

の中で， R&D部門が四つの活動を主導してい

る，全体に占める R&D部門主導の企業数の割

合は57%)。マーケテイング部門がそれに続いて

いる (41%)0 S 2グループ企業も， R&D部門

が最も重要な役割を果たしており (49%)，マー

ケティング部門がそれに続いている (42%)。

調査結果を要約すると，シンガポール企業グ

y レープのトップマネジメントの影響力は，台湾

企業グループと較べて低かった。また， T 1グ

ループ企業(イノベーティブな台湾企業)は，マ

ーケティング主導型のプロダクト・イノベーシ

ョンであるのに対して， S 1グループ企業(イノ

ベーティブなシンガポール企業)は， R&D主導

型のプロダクト・イノベーションであるという

相違も分かつた。なお， T2クソレープ企業(それ

ほどイノベーティブでない台湾企業)のトップ

マネジメントが最も影響力を行使していること

も注目に値する。

以上の各部門の影響力と部門間のインターフ

ェースの調査結果を表13にまとめた。

影響力の変化 インターフェ|

(創始段階)→(実施段階) ースの程度

T1 Marketing R&D Marketing主導→Marketing主導 4.50** 

T2 Top Management Marketing Top主導→Marketing主導

Sl R&D Marketing R&D主導→Marketing主導

S2 R&D Marketing R&D主導→Marketing主導

(注)T 1 :イノベーティブな台湾企業

T 2 :それほどイノベーティプではない台湾企業

S 1 :イノベーティブなシンガポール企業
S 2 :それほどイノベーティプでないシンガポール企業

25) J ohne [9J訳書， pp.56-58参照。

4.00 

4.71*本*

3.83 
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V.サイエンスパークにおける成功企業の比較

本節では，第V節の調査結果をふまえて，台

湾新竹科学工業園区とシンガーポーノレ・サイエ

ンスパークにおけるイノベーティブな企業(T

1グループ企業と S1グループ企業)の比較を

試みたい。その成功企業の特徴のまとめを示し

たのが表14である。まず，両サイエンスパーク

のイノベーティフ、な企業クソレープの共通点を検

討する。

1.革新志向型経営理念

調査の結果， T 1グループ企業と S1グルー

プ企業の経営理念はともに，プロダクト・イノベ

ーションに関する目標，方針などを明記した「革

新志向型」の経営理念が多いということが明ら

かにされた。例えば，“Qualityand Innovation"， 

“House of quality and customer firstぺ“Con-
stantly improving quality of productぺ“Qual-
ity， Service， Efficiency and Innovation"など

である。サイエンスパークにおける企業は，

ハイテク・ベンチャー企業に属するものが多く，

製品のライブサイクルも比較的短く，激しい競

争環境の中で生き残るために， R&D，イノベ

ーションといったことを明記した価値体系(経

営理念)が不可欠で、あろう。革新志向型経営理念

が，組織を構成する人々の巨大なエネルギーと

能力をヨ|っ張り出し，それがプロダクト・イノベ

ーションの成功の重要要因の一つであると考え

られる。しかし，組織体に属する人々が，その

経営理念をどれほどかたく信じ，どれほど忠実

にそれを実行するかということが大切である問。

こうした意味で，リーダーシップの役割が問わ

れるであろう。

2. ミドル・アップダウンタイプの意思決定

多くのイノベーティブな台湾企業とシンガポ

-Jレ企業はミドル・アップダウンの意思決定ノf

ターンで，プロダクト・イノベーションをf子って

いる。つまり， ミドルを中心としたすべての革担

織成員が，新製品開発の知識創造を行っている。

しかし，表9に示されているように， トップダ

イノベーティブな台湾企業
(Tlグループ企業)

・経営理念革新志向型

表14 成功企業の特徴のまとめ

イノベーティブなシンガポール企業
(S1グループ企業)

-経営理念:革新志向型

-リー夕、一:企業家的能力

の属性 ゲートキーパー的能力

ン
一
ヨ
一
シ
一

i
V
一

ベ

ア

一
ノ
一

一
イ
。
一
j
 

v一
ト
マ

一
ク
一
J
 

一
#
ノ
一

一
ロ
一

一
プ
一

-マネージメント:慎重的→厳格的

(創始) (実施)

.意思決定のパターン:

ミドル・アップグ、ウン

(トップダウンも多い)

-部門聞のインターフェースが強い

マーケティング主導

-部門間影響力の変化:

Mark巴ting主導(創始)
→Mark巴ting主導(実施)

-リーダー:ゲートキーパー的能力

の属性 管理能力

-マネージメント:自由的→自律的

(創始) (実施)

.意思決定のパターン:

ミドルアップダウン

・昔日門聞のインターフェースが強い

R&D主導

・部門間影響力の変化:

R&D主導(創始)

→Marketing主導(実施)

26) Peters & Waterman[23]訳書， ppι69-488参照。



58 (250) 経済学研究 44-3 

ウンタイプのT1企業も少なくないことが分か

った。また，プロダクト・イノベーションの実施

段階において， T 1グループ企業のトップマネ

ジメントも影響力を行使していることが分かつ

た。これは， T 1グループ企業のトップは殆ど

設立当初の起業家達によって構成されることと

の関係があると考えられる。こうしたミドル・ア

ップダウンとトップダウンの相互作用でプログ、

クト・イノベーションの意思決定が行われてい

る。

これに対して， S 1グループ企業でのトップ

ダウンタイプの意思決定は少なし創始段階と

実施段階におけるトップマネジメントの影響力

も殆ど行使されていない。したがって，創始段

階と実施段階における S1グループ企業のマネ

ジメントは，自由的→自律的という様式となっ

ていると考えられる。

3. 部門聞の強い連携プレー(Marketing-

R&D型)

プロダクト・イノベーションは，冒険性の高い

活動であり，その成功要因と失敗要因に関する

研究は多くなされている 27)。しかし，プロダク

ト・イノベーションの失敗率は，相変わらず極め

て高いといわれている28)。その原因の一つは，プ

ロダクト・イノベーションのプロセスにおける

活動の複雑性にあるといえよう。こうした高い

複雑性のプロセスには，多くの組織部門が関与

している。部門間のインターフェース(相互支

援，相互影響)は，新製品開発の成功要因の一つ

である問。

T1グループ企業とSlグワレープ企業では，部

門間(特にマーケティングと R&D両部門)のイ

ンターフェースの程度がともに高い。こうした

結果は，マーケティングとR&Dの両職能担当

者間のチームワークが新製品開発を成功に導く

決定的な要因であるといったSouder(1978)， 

27) Cooper [2]， pp2-11参照。
28) Ibid.， pp.2-11参照。
29) Coover[3]， pp.12-17参照。

Cooper (1982)他の主張と一致している。

次に，両サイエンスパークのイノペーティブ

な企業グループの相違点を検討する。

1.企業家的能力のリーダーシップvs
ゲートキーパー的能力のリーダーシップ

新竹科学工業園区におけるイノベーティブな

企業(T1グループ企業)は，アイディアの認知，

提案，コミュニケーションといった企業家的能

力を重視している。 T1グループ企業のリーダ

ーシップは，創始段階における影響力を比較的

行使していることが分かつた。こうしたリーダ

ーシップの属性はそれぞれの企業の経営理念を

創造し，或いはそれを組織の末端にいる人々の

意欲を鼓舞することにつながっていると考えら

れる。これに対して，シンガポールのイノベー

ティブな企業(S1グループ企業)は，ゲートキ

ーノfー的能力のリーダーシップを重視している。

こうしたリーダーシップは，基本的に個人の能

力を尊重し，製品開発の自主性を奨励するとい

うマネジメントを促進すると考えられる。

2.慎重的→厳格的マネジメントvs
自由的→自律的マネジメント

プロダクト・イノベーションの創始段階と実

施段階におけるイノベーティブな企業のマネジ

メントは，必ずしも同様ではない30)。プロダク

ト・イノベーションの創始段階，すなわちアイデ

ィアの創出，スクリーニング，コンセプトテス

ト，コンセプトの開発などについては，従来の

自由な活動のほうが有効であるという主張に対

して，最近のプロダクト・イノベーションの事例

の多くは，非常に慎重な態度で臨むようになっ

てきた3九多くの企業がアイディアを新製品コ

ンセプトとして具体化させる段階で，よりいっ

そう厳格にテストするようになってきた。 T1

グループ企業のリーダーの特性(企業家的能力)

30) John巴[9J訳書， pp.53-64o 
31) Ibid.， p.214。
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は，慎重的→厳格的という管理方式を促進して

いると考えられる。

一方， S 1グループ企業は，自由的→自律的

というマネジメント方式といえるであろう。こ

れは，-ゲートキーパー的能力」というリーダー

の個人属性のもとで，こうしたマネジメントが

形成されると考えられる。

3. マーケティング主導型のプロダクト・

イノベーション VS R&D主導型の

プロダクト・イノベーション

T1グループ企業と S1グループ企業は，と

もにマーケティング部門とR&D部門のインタ

ーフェースの程度が高い。こうしたインターフ

ェースの高さは，プロダクト・イノベーションの

成功に導く原因の一つであろう。しかし，この

こつの部門は開発プロセスに対する影響の仕方

は同じではなく， T 1グループ企業はマーケテ

イング主導型であるのに対して， S 1グループ

企業はR&D主導型であるという結果が明らか

にされた。但し，創始段階と実施段階において，

T1グループ企業のマーケティング部門は一貫

して強い影響力を発揮しているのにに対して，

S 1グループ企業はR&D部門主導からマーケ

ティング部門主導への変化があった(表13)。こ

れは業界における新製品開発のスピードの激し

さ，競争環境，及びそれぞれの企業の経営理念，

リーダーシップなどが，マーケティング主導型

のプロダクト・イノベーションに影響を及ぽし

ている結果と考えられる。しかし，マーケティ

ング主導型あるいはR&D主導型のプロダク

ト・イノベーションは，各企業の組織特性との適

合関係が重要であろう。

VI.結論

サイエンスパークにおける成功モデルが，ど

のような特性をもつか，また，それがサイエン

スパーク以外の企業にどのようなインパクトを

与えているかということは最近注目されはじめ

た問題である。本研究は，分析の内容も，項目

も限られたものであったが，サイエンスパーク

における企業のプロダクト・イノベーションの

いくつかの特徴を明らかにした。

両サイエンスパークにおけるイノベーティプ

な企業は，ともに革新志向型の経営理念のもと

で，プロダクト・イノベーションを推進してい

る。こうした経営理念はリーダーの専門知識と

いったゲートキーパー的能力で、具現化され，組

織メンバーに共有されていく。また，ミドル・ア

ップダウンといった企業家的ミドルの役割を中

心に， R&D部門とマーケティング部門の頻繁
なインターフェースが行われる。

しかし，両サイエンスパークにおけるイノベ

ーティブな企業の聞に，いくつかの差異も見出

された。台湾のイノベーティプな企業は，企業

家的能力のリーダーシップで，マーケティング

部門を中心に，慎重的(創始段階)から厳格的(実

施段階)へシフトしたマネジメント方式を行っ

ている。これに対して，シンガポールのイノベ

ーティブな企業は，ゲートキーパー的能力リー

ダーシップで， R&D部門を中心に，自由的(創

始段階)から自律的(実施段階)へシフトしたマ

ネジメントをf子っている。

プロダクト・イノベーションという創造的で

革新的な仕事を成し遂げるためには，有機的な

組織編成(創始段階)から機械的な組織編成(実

施段階)へシフトしたマネジメントの有効性が

多く実証された問。しかしながら，本研究の調査

結果は，サイエンスパークにおけるイノベーテ

ィブな企業が，このマネジメント方式以外のも

のも採用しているという意味で，重要でトあるこ

とを示唆している。全体的に言って，台湾新竹

科学工業園区におけるイノベーティブな企業よ

りも，シンガポール企業の開発特性のほうが，

より自由的であるといえる。台湾のイノベーテ

ィブな企業のプロダクト・イノベーションでは，

分権化がかなり行われているが， トップの影響

32) Ibid.， p.54o 
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力も少なくないため，大幅な自由は与えられて

いないといえるであろう。新竹科学工業園区に

おける分権的管理方式， ミドルアップダウンの

意思決定とトップマネジメントの相互作用は，

一般の台湾企業の家族的経営による集権的管理

方式とは異なり，これらはイノベーティブな製

品開発を促進する重要な原因であると考えられ

る。

これに対して，シンガポール・サイエンスパー

クにおけるイノベーティブな企業の自由的なマ

ネジメントは， 3Mのそれに似ていると考えら

れる。 3Mのリーダーは部下のイノベーション

を忍耐強く支援し， r15%のルールという自由時

間」や「新製品のアイディアを殺すなかれ」な

どのような自由創造の価値観を提唱している。

こうしたリーダーシップと経営理念が，ボトム

アップ，異種混合チームなどのプロダクト・イノ

ベーションマネジメントの基礎となっているの

である 33)0 3 Mのような自由的な雰囲気のマネ

ジメントは，イノベーティブなシンガポール企

業の活動を促進していると考えられる。

調査結果はまた，タスク中心の管理者行動が

サイエンスパークにおける企業にとって必要で

あるということを示している。台湾企業とシン

ガポール企業にはともに，専門知識といったゲ

ートキーパー的な能力を持つリーダーを重視す

る傾向がみられる。サイエンスパークにおける

専門知識の豊富なリーダーは，部下にさまざま

な価値観を伝え，直接に新製品開発にかかわる

ような役割を演じているといえよう。こうした

結果は，研究開発組織のような不確実な環境下

では，人間関係にかかわる管理者行動よりも，

仕事中心の管理者行動が必要であるという主張

(Lawrence and Lorsch， 1967;Lorsch and 

Morse， 1974)と一致し，実践的な意味を持って

いる。

調査結果はさらに，マーケティングと研究開

発部門(Marketing-R&D型)の連携プレーが，

サイエンスパークにおける企業の成功をもたら

33)野中[20J，pp.158-167参照。

しているということを示唆している。こうした

結果は， Souder (1978) ， Cooper (1982)の主張と

も一致している。しかし，プロダクト・イノベー

ションの成功には，マーケティング主導型が必

要か，あるいはR&D主導型が必要かについて

は，それぞれの企業の外部環境要因や組織特性

などの影響要因によって異なると考えられてい

る。

以上，本論文は，台湾・シンガポールにおける

サイエンスパーク入居企業の特性を考察してき

たが，今後はさまざまな角度からサイエンスパ

ークにおけるプロダクト・イノベーションを検

討し，成功ノTターンの類型化を図ると同時にサ

イエンスパーク以外の企業との比較などが課題

として残されている。
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く付録質問調査票〉

ORGANIZATION OF PRODUCT INNOV ATION 

Questionnair芭

If possible， please r巴turnthis questionnaire with : 
(1) A pamphlet showing your company's profile. 
(2) A copy of your organizational chart showing the basic structure of your company. 

Your name 

Y our position 

Y our company's name 

Y our business Phone/Fax 

|A- I 

1. Which departments control the activities of new product development? 

please mark below 

Marketing R&D Production Finance Top 
situation 

Department Department Department Department manag巴r

1) Idea generation 口 口 口 口 口

2) Screening out unsuitable ideas 口 ロ 口 口 口

3) Testing and development of 
口 口 口 口 口

suitable ideas in concept. 

4) Product dev巴lopmentproper 口 口 口 口 口

5) Testing marketing ロ 口 口 口 口

6) Launching 口 口 口 口 口

2. In gen巴ral，to what extent do the different d巴partmentsinteract? 

N ot at all Infrequently Sometimes Fr巴quent1yCompletely 

口 口 口 口 口

44・3
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3. What is the principal criteria used by your company to select your product manager(or project 

leader)? Please describe the appropriate answer. 

Very Very 
unimportant important 

1) Ability to produce l 2 3 4 5 

many ideas. 

2) Ability to communicate 1 2 3 4 5 

3) Management ability 1 2 3 4 5 

4)Special t巴chnologicalknowledge 1 2 3 4 5 

5) Ability to assess Progress 1 2 3 4 5 

4. What kind of management style does your company hav巴?
1) Top-down 

2) Bottom-up 

3) middle-up-down 

5. What rule，maxim，and theory O.e. company philosophy)of corporate growth and development 
do you have? 

(For example: 3M "Make a little ，sell a litt1e，make a little mor巴"
IBM “IBM means service") 

6. 1n general，what do you think about the success rate of your product development in the past 
5 years? Please indicate the percentage. 

% 

7. Compare the expected and actual results achieved by new products by circling the appropriate 

number below. 

Very Very 
unsatisfactory satisfactory 

N ew product function 1 2 3 4 5 

New Product appearance 1 2 3 4 5 

Cost 2 3 4 5 

8. How much influence does巴achof the following persons or groups hav巴onmaking decisions 

relating to the development of new products? 
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little or some quite a bit a great deal a very great 

no influence influence of influence of influenc巴 dealof influenc巴

a. Chief executive officer 1 2 3 4 5 

b. Committee of corporate 1 2 3 4 5 
senior executive 

c. General manager of 1 2 3 4 5 
business group 
d. General manager of 1 2 3 4 5 
business unit 
e. Chief functional manager 1 2 3 4 5 
(e.g.production manager) 

f. Committ巴esin functional l 2 3 4 5 

department 

B -

This part is concerned with organizational structure. Please choose the appropriate answer. 

※Ther巴aretwo main phases in the product innovation process. 

Initiation phase : Idea generation 
Screening out unsuitabl巴ideas，

Testing and development of suitable ideas in conc巴pt

Implementation phase : Product development proper 
Test marketing 

Launching 

1. HIDDEN STRUCTURE FOR INITIATING PRODUCT INNOVATION 

1.1. Specialization 

1.la. Do ideas for possible new products stem predominantly from one department，or do several 

departments involve themselves intimately in this task? (Functional specialization) 

Low D One function only 
口 Marktingand R&D 

High 口 Marketing，R&D and other (s) 

1.1b. By what means do thos巴suggestingideas get their inspiration? Are any specific activities 

engaged in (like brainstorming sessions) to increase the potential number of ideas? 

(Role specialization) 

Low 口 Adhoc 
口 Adhoc and analytical techniques e.g. lost orders， exhibitions， market surveys 

Higb 口 Adhoc and analytical techniques， and regular and formal brainstorming， buzz 
sessions etc 

1.2. Formalization 

1. 2a. To what extent are those who involve themselves in suggesting ideas for possible new products 

given guidance or guidance on this task in writing? (Writing guidance) 

Low D Not at all 
口 Tosome extent 

High 口 Extensively

1. 2b. To what extent is information on id巴asfor possible new products exchanged in writing between 

those involved? (Written communication) 
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Low 口 Predominantlyspok巴n
口 Mor巴spokenthan written 

High 口 Morewritten than spok巴n

1.3. Standardization 

1. 3a. What guidance is given on the sort of new product ideas the company is se巴king?

(Consistency in controI) 

Low 口 Businessmission d巴lineated
口 Productmarket area delineated 

High コProductarea delineated 
1. 3b. How frequently are formal me巴tingsheld at which suggestions for possible n巴wproducts are 
discussed ? (Frequency of reviews) 

Low 口 Lessfrequently than every 3 months 
口 Atbetween 1 month and 3 monthly int巴rvals

High D Monthly or mor巴frequently

1.4. Centralization 

1. 4a. How much influence does the CEO e沢ertover the flow of ideas for possible new products? 

(Power retention by CEO) 

Low D He encourages as many ideas to be put forward as possible-the more the m巴汀ier
口 Heencourages id巴aswithin the confines of the d巴lineatedstrategy 

High 口 Heseeks to keep tight control over the sort of ideas which are put forward 

1.5. Stratification 
1. 5a. From what level in the organization are ideas typically taken up? (3巴niorityof dominant 

coalition) 
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2. HIDDEN STRUCTURE FOR IMPLEMENTING PRODUCT INNOVATION 

2.1目 SP巴cialization

2 .1a. Which department or departments ar巴intimatelyinvolved in the development process? 

(Functional specialization) 

Low 口 R&D
口 Marketingand R&D 

High 口 Marketing，R&Dand other (s) 

2 .1b. Certain types of activities can b巴particularlyimportant in the development proc巴ss.Doyou， 

for巴xample，hav巴personswho assume responsibility for the following rolesフ(Rolespecialization) 

(1) Businessjproject management O.e.product championship) 

(2)Entrepreneurial interpretation of market trends (market gatekeeping) 
(3) Analysis of scientific and engineering trends affecting the dev巴lopment(technical 

gatekeeping) 

(4) Manufacturingjquality gatekeeping 

(5) Godfathering (sponsorship by a senior m巴mber)

Low 口 2or 1巴ssroles are specifically provided for 
口 3-4roles are specifically provided for 

High 口 Allroles are specifically provided for 
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2.2 Formalization 
2. 2a. In what form are those involved in the development process given guidance or guidelines on 

their work? (Writtern guidance) 

Low 口 Theprocess is explained verbally 
口 Somewritten guidelines are given 

High 口 Acontrol manual is provid巴d

2. 2b. In what way is progress on specific development tasks noted? (Written communication) 

Low 口 Informalnotes are kept 
口 Formalnotes are issued as required 

High 口 Formalminutes of meetings are issued 

2.3. Standardization 
2.3a. Are the same development criteria applied to control each project? For example， has each 

project an equal chance of being stopped? (Consistency in contro!) 
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2. 3b. How frequently is progress on developm巴ntwork monitored formally? (Frequency of reviews) 

Low 口 Lessfrequ巴ntlythan every 3 months 
口 Atb巴tween1 month and 3 monthly intervals 

High 口 Monthlyor more frequently 

2.4. Centralization 

2. 4a. What control or influe沼田doesthe CEO exert over the development work ? (Power retention 
by CEO) 

Low 0 He expects others to get on with it ind巴pendently

口 H巴isk巴ptin touch with progress 
High 巴 Heis informed of progress in detai! 

2.5. Stratification 

2.5a. At what level is responsibility for the ov巴rallsuccess of a project development assum巴d

i.e. at whom is the finger pointed if something goes wrong? (Seniority of dominant coalition) 

Low 口Departmentalexecutive lev巴l
口H0 D level 

High 0 Board level 

THANK YOU VERY MUCH FOR YOUR THOUGHTFUL COOPERATION ! 




