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神 戸 大 学 経 済 経 営 研 究 所  

 准 教 授  長 内  厚  

 

【 要 旨 】  
技 術 開 発 が 効 果 的 に 事 業 成 果 に 結 び つ く た め に は 、 R & D 組 織 内 部 の 各 プ ロ セ ス の 調 和 が と

れ て い る こ と と 、 R & D 活 動 が 市 場 の 顧 客 ニ ー ズ と の 間 で 調 和 が と れ て い る こ と の 2 つ の 統 合
プ ロ セ ス が 重 要 と な る 。 し か し 、 市 場 の ニ ー ズ の 変 化 が 激 し く 、 か つ 、 そ の ニ ー ズ が 極 め て

定 性 的 で あ る 場 合 に は 、 効 果 的 な 統 合 の 実 現 は 容 易 な も の で は な い 。 本 稿 で は 、 こ れ ま で の

技 術 と 市 場 の 統 合 に 関 す る イ ノ ベ ー シ ョ ン 論 や マ ー ケ テ ィ ン グ 論 の 議 論 の レ ビ ュ ー を 行 っ た

上 で 、 技 術 情 報 と ニ ー ズ 情 報 の 変 換 プ ロ セ ス を 考 察 す る 。  
 

キ ー ワ ー ド  R & D、 技 術 統 合 、 顧 客 ニ ー ズ 、 意 味 的 価 値  

 

１  は じ め に  

 

本 稿 の 目 的 は 、 技 術 と 市 場 と の 統 合 に 関 す る 技 術 経 営 論 や マ ー ケ テ ィ ン グ 論 の 先 行

研 究 を レ ビ ュ ー し た 後 に 、 技 術 情 報 と ニ ー ズ 情 報 の 変 換 プ ロ セ ス を 考 察 し 、 従 来 の 議

論 を 補 完 す る 市 場 志 向 １ の 技 術 統 合 を 実 現 す る た め の R & D 部 門 の 役 割 を 示 す こ と に

あ る 。  

製 品 が 顧 客 に 受 け 入 れ ら れ る た め に は 、 そ の 製 品 が 顧 客 ニ ー ズ を 正 し く 反 映 し て い

る 必 要 が あ る 。 製 品 開 発 マ ネ ジ メ ン ト の 様 々 な 先 行 研 究 に お い て 、 効 果 的 な 製 品 開 発

に は 、 開 発 組 織 内 の 各 部 門 間 の 調 整 （ 内 部 統 合 ） と 共 に 、 製 品 開 発 の 方 向 性 と 顧 客 ニ

ー ズ の 方 向 性 を 調 整 （ 外 部 統 合 ） す る こ と が 求 め ら れ る と い う こ と 論 じ ら れ て き た

( R o t h w e l l ,  F r e e m a n ,  H o r l s e y,  J e r v i s ,  R o b e r t s o n ,  &  To w n s e n d ,  1 9 7 4 ;  C o o p e r ,  1 9 7 9 ;  

C l a r k  &  F u j i m o t o ,  1 9 9 1 ;  I a n s i t i ,  1 9 9 8 )。  

I a n s i t i ( 1 9 9 3 ;  1 9 9 5 a ;  1 9 9 8 )は 、顧 客 ニ ー ズ を 反 映 し た 製 品 シ ス テ ム に 要 素 技 術 が 適

合 す る よ う に 先 行 開 発 ２ 段 階 で の 技 術 開 発 を 修 正 す る 技 術 統 合 の 考 え 方 を 示 し て い る 。

し か し I a n s i t i の 議 論 で は 、 現 に 顧 客 ニ ー ズ が 存 在 し て い る こ と を 前 提 に 、 市 場 に あ

る 情 報 を い か に R & D に フ ィ ー ド バ ッ ク す る か と い う こ と に 主 眼 が お か れ て い る 。 従

っ て ニ ー ズ が 変 化 す る 、 あ る い は ニ ー ズ が 顕 在 化 し て い な い 場 合 に は I a n s i t i の 統 合
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プ ロ セ ス で は 対 応 し き れ な い と 考 え ら れ る (椙 山 ,  2 0 0 5 ;  椙 山 ・ 長 内 ,  2 0 0 7 ;  長 内 ,  

2 0 0 7 b )。  

よ り 顧 客 ニ ー ズ に 焦 点 が 当 て ら れ た 研 究 と し て は 、マ ー ケ テ ィ ン グ 論 に お け る R & D

と マ ー ケ テ ィ ン グ と の 統 合 の 議 論 が あ る (石 原 ・ 石 井 ,  1 9 9 6 ;  川 上 ,  2 0 0 5 )。 例 え ば 、 川

上 ( 2 0 0 5 )で は 、 日 本 の 白 物 家 電 産 業 ３ の 事 例 研 究 を 通 じ て 、 日 本 企 業 に お け る キ ャ リ

ア や タ ス ク の 冗 長 性 が 、 顧 客 情 報 の R & D へ の フ ィ ー ド バ ッ ク を 促 進 す る こ と で 、 潜

在 的 ニ ー ズ と R & D の 統 合 に 寄 与 し て い る こ と を 示 し て い る 。  

川 上 の 統 合 の 議 論 は R & D 組 織 が 潜 在 的 ニ ー ズ を 掘 り 起 こ す こ と が 可 能 で あ る と い

う 点 で 、 I a n s i t i の 技 術 統 合 と 補 完 的 な 議 論 と い え る 。し か し 、市 場 サ イ ド の 役 割 が 重

要 で あ る と い う こ と と そ れ が 唯 一 の イ ノ ベ ー シ ョ ン の 源 泉 で あ る と い う こ と は 異 な る

議 論 で あ り 、技 術 が 新 た な ニ ー ズ を 生 み 出 す 側 面 も 否 定 で き な い ( C o o m b s ,  S a v i o t t i ,  &  

Wa l s h ,  1 9 8 7 )。 そ こ で 本 稿 で は 、 こ れ ま で の 議 論 を 概 観 し た 上 で 、 新 た な 顧 客 ニ ー ズ

の 創 造 に 技 術 開 発 活 動 が ど の よ う に 関 わ る か を 検 討 す る こ と で 、 従 来 の 技 術 と 市 場 の

統 合 に 関 す る 議 論 を 補 完 す る こ と を 試 み た い 。  

 

２  イ ノ ベ ー シ ョ ン の ダ イ ナ ミ ク ス  

 

技 術 と 市 場 と の 統 合 が 難 し い 理 由 の 一 つ と し て 、 時 間 経 過 と と も に 様 々 な 環 境 変 化

が 生 じ る こ と が 挙 げ ら れ る 。 こ れ ま で も 多 く の 先 行 研 究 に よ っ て 、 環 境 の 変 化 が イ ノ

ベ ー シ ョ ン の 非 連 続 性 を も た ら し 、 優 良 企 業 で さ え も 突 然 の 失 敗 に 見 舞 わ れ る 可 能 性

の あ る こ と が 指 摘 さ れ て き た ( A b e r n a t h y,  C l a r k ,  &  K a n t r o w,  1 9 8 3 ;  A b e r n a t h y  &  

C l a r k ,  1 9 8 5 ;  Tu s h m a n  &  A n d e r s o n ,  1 9 8 6 ;  H e n d e r s o n  &  C l a r k ,  1 9 9 0 ;  U t t e r b a c k ,  

1 9 9 4 ;  C h r i s t e n s e n  &  B o w e r,  1 9 9 6 ;  C h r i s t e n s e n ,  1 9 9 7 ;  魏 ,  2 0 0 1 ;  2 0 0 4 ;  長 内 ,  2 0 0 6 )。 

顧 客 ニ ー ズ の 変 化 も 、 イ ノ ベ ー シ ョ ン の ダ イ ナ ミ ク ス の 中 で 企 業 が 直 面 す る 様 々 な

非 連 続 な 変 化 の ひ と つ と 考 え ら れ る ( A b e r n a t h y  e t  a l . ,  1 9 8 3 ;  C h r i s t e n s e n ,  1 9 9 7 )。 本

節 で は 、 統 合 に 関 す る 議 論 に 先 立 っ て 、 イ ノ ベ ー シ ョ ン の ダ イ ナ ミ ク ス に 影 響 を 与 え

る 様 々 な 環 境 の 変 化 に つ い て こ れ ま で の 研 究 を レ ビ ュ ー し 、 技 術 統 合 に 与 え る 市 場 や

顧 客 の 変 化 に つ い て 考 察 す る 。  

S c h u m p e t e r  ( 1 9 3 4 ;  1 9 4 2 )の イ ノ ベ ー シ ョ ン に 関 す る 議 論 以 降 、 企 業 内 の R & D 活 動

の 重 要 性 が 指 摘 さ れ 、 現 在 で は R & D は 企 業 に 競 争 優 位 を も た ら す た め の 重 要 な テ ー
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マ と な っ て い る ( F r e e m a n ,  1 9 8 2 ;  R o s e n b e r g ,  1 9 8 2 )。し か し 、企 業 が 素 朴 に R & D 活 動

を 続 け る だ け で は 事 業 に 失 敗 を し て し ま う こ と が あ り 、 イ ノ ベ ー シ ョ ン を ダ イ ナ ミ ッ

ク に 分 析 す る 視 点 が 重 要 と な っ た ( U t t e r b a c k ,  1 9 9 4 )。  

イ ノ ベ ー シ ョ ン の ダ イ ナ ミ ク ス に 関 す る 先 駆 的 な 研 究 と し て は 、 A b e r n a t h y  ( 1 9 7 8 )

の 生 産 性 の ジ レ ン マ の 議 論 が 有 名 で あ る (新 宅 ,  1 9 9 4 )。 A b e r n a t h y は フ ォ ー ド の 自 動

車 エ ン ジ ン 工 場 に お け る R & D を 長 期 に わ た っ て 調 査 し た 結 果 、 工 場 の 生 産 性 向 上 に

伴 っ て 大 き な 技 術 革 新 が 生 ま れ に く く な る こ と を 指 摘 し て い る 。 こ れ は 、 時 間 経 過 に

伴 っ て イ ノ ベ ー シ ョ ン の 方 向 性 が 、 新 し い 技 術 や 製 品 を 開 発 す る た め の も の （ 製 品 イ

ノ ベ ー シ ョ ン ） か ら よ り 効 率 的 に 製 品 を 生 産 す る た め の プ ロ セ ス を 改 善 す る た め の も

の （ 工 程 イ ノ ベ ー シ ョ ン ） に 変 化 し た た め で あ る 。 A b e r n a t h y  a n d  U t t e r b a c k  ( 1 9 7 8 )

や U t t e r b a c k  ( 1 9 9 4 )は 、 製 品 イ ノ ベ ー シ ョ ン か ら 工 程 イ ノ ベ ー シ ョ ン へ の 変 化 を 、 イ

ノ ベ ー シ ョ ン の 流 動 期 、 移 行 期 、 固 定 期 と 分 類 し て い る 。  

主 要 な イ ノ ベ ー シ ョ ン が 工 程 イ ノ ベ ー シ ョ ン と な る 移 行 期 に 入 る と 、 製 品 の ド ミ ナ

ン ト ・ デ ザ イ ン が 成 立 す る ( U t t e r b a c k ,  1 9 9 4 )。 移 行 期 に は 、 製 品 イ ノ ベ ー シ ョ ン に よ

る 差 異 化 が 効 か な く な る た め 、企 業 間 の 競 争 は 同 質 的 に な る 。更 に 固 定 期 に は い る と 、

工 程 イ ノ ベ ー シ ョ ン も 少 な く な る の で 、 規 模 の 経 済 性 だ け が 競 争 優 位 を も た ら す 状 況

と な っ て 市 場 の 寡 占 化 が 進 む こ と に な る ( U t t e r b a c k ,  1 9 9 4 )。  

A b e r n a t h y,  C l a r k ,  a n d  K a n t r o w  ( 1 9 8 3 )は 、 顧 客 の 嗜 好 の 変 化 や 従 来 と は 全 く 異 な

る 技 術 の 登 場 に よ る 脱 成 熟 化 に よ っ て 、 固 定 期 に 入 っ た 市 場 も 再 び 流 動 化 す る と 指 摘

し て い る 。 イ ノ ベ ー シ ョ ン に は 、 従 来 の イ ノ ベ ー シ ョ ン と 一 定 の つ な が り を も っ た イ

ノ ベ ー シ ョ ン と 、 従 来 の イ ノ ベ ー シ ョ ン と は 非 連 続 な イ ノ ベ ー シ ョ ン が あ る

( S c h u m p e t e r ,  1 9 3 4 )。 非 連 続 な イ ノ ベ ー シ ョ ン が 生 じ る と 既 存 企 業 が 持 つ 過 去 の 蓄 積

が 無 意 味 に な り 、 再 び 競 合 企 業 と の 間 で 対 等 な 競 争 が 始 ま る の で あ る 。 新 た な 競 争 の

開 始 は 、 新 た な 成 熟 化 の 始 ま り で も あ り ４ 、 イ ノ ベ ー シ ョ ン に は 成 熟 化 と 脱 成 熟 化 を

繰 り 返 す 、 す な わ ち 非 連 続 な イ ノ ベ ー シ ョ ン の 連 続 と い う ダ イ ナ ミ ク ス が 存 在 し て い

る ( A b e r n a t h y  e t  a l . ,  1 9 8 3 )。 A b e r n a t h y  e t  a l .の 研 究 以 降 、 様 々 な 非 連 続 な イ ノ ベ ー

シ ョ ン の パ タ ー ン が 分 析 さ れ る よ う に な っ た 。  

Tu s h m a n  a n d  A n d e r s o n  ( 1 9 8 6 )は 、 既 存 企 業 が 持 つ 能 力 と の つ な が り の 有 無 に よ っ

て 、 過 去 の ノ ウ ハ ウ が 有 効 な 能 力 温 存 型 ( c o n s e r v a t i v e )イ ノ ベ ー シ ョ ン と 、 桁 違 い な

技 術 革 新 に よ っ て 過 去 の 能 力 が 役 に 立 た な く な る 能 力 破 壊 型 ( d i s r u p t i v e )イ ノ ベ ー シ
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ョ ン と に 分 類 し て い る 。 Tu s h m a n  a n d  A n d e r s o n の 議 論 は 、 新 た な イ ノ ベ ー シ ョ ン が

一 見 す る と 非 連 続 の よ う で も 、 ベ ー ス と な る 技 術 が 継 続 的 で あ り 、 既 存 企 業 の 過 去 の

蓄 積 が 活 用 で き る 場 合 が あ る と い う も の で あ る 。  

ま た 、 A b e r n a t h y  a n d  C l a r k  ( 1 9 8 5 )は 、 技 術 と 市 場 の そ れ ぞ れ に 対 す る 変 革 力

( t r a n s i l i e n c e )が 温 存 的 か 破 壊 的 か に よ っ て イ ノ ベ ー シ ョ ン を 分 類 し て い る 。技 術 の 変

革 力 に つ い て は 、 Tu s h m a n  a n d  A n d e r s o n  ( 1 9 8 6 )と 同 様 の 議 論 で あ る が 、 さ ら に イ ノ

ベ ー シ ョ ン と 市 場 や 顧 客 と の 結 び つ き 方 が 温 存 的 か 破 壊 的 か と い う 市 場 に 対 す る 変 革

力 も 、 非 連 続 な イ ノ ベ ー シ ョ ン を も た ら す と い う こ と を 示 し て い る 。 こ れ ら の 異 な る

４ タ イ プ の イ ノ ベ ー シ ョ ン に 対 応 す る た め に は 企 業 に そ れ ぞ れ 異 な る 戦 略 が 求 め ら れ

る (武 石 ,  2 0 0 1 )。 と り わ け 、 市 場 や 顧 客 と の 結 び つ き 方 の 変 化 が イ ノ ベ ー シ ョ ン の 非

連 続 性 を も た ら す と い う こ と は 、 技 術 と 市 場 の 統 合 の 重 要 性 を 示 唆 す る も の と い え る

だ ろ う 。  

顧 客 の 変 化 に 着 目 し た も う 一 つ の 研 究 が C h r i s t e n s e n  a n d  B o w e r  ( 1 9 9 6 ) 、

C h r i s t e n s e n  ( 1 9 9 7 )で あ る 。 C h r i s t e n s e n ら は 、 ハ ー ド デ ィ ス ク 産 業 の 事 例 分 析 に 基

づ い て 、 新 旧 顧 客 の ニ ー ズ の 違 い に よ っ て 、 イ ノ ベ ー シ ョ ン の 非 連 続 性 が も た ら さ れ

る こ と を 示 し て い る 。 C h r i s t e n s e n ら の 議 論 で は 、 既 存 企 業 は 既 存 顧 客 の ニ ー ズ に 誠

実 に 応 え る こ と に よ っ て 、 そ れ が 新 規 顧 客 の ニ ー ズ に 合 致 せ ず 、 既 存 企 業 が 既 存 顧 客

の ニ ー ズ に 適 応 す れ ば す る ほ ど 、 新 規 市 場 で の 事 業 に 失 敗 し や す く な る と い う こ と を

指 摘 し て い る 。 こ れ は 、 新 旧 顧 客 間 の 製 品 に 対 す る 評 価 軸 の 違 い に 起 因 す る も の で あ

り 、 顧 客 が ど の よ う な も の に 価 値 を 感 じ る か と い う こ と も R & D の 成 否 に 影 響 を 及 ぼ

す と い う こ と を 示 し て い る 。  

一 方 、 H e n d e r s o n  a n d  C l a r k  ( 1 9 9 0 )は 、 技 術 の 変 化 を ２ つ の 次 元 で 捉 え た イ ノ ベ ー

シ ョ ン の 分 類 を 行 っ て い る 。 ひ と つ は 、 個 々 の 部 品 技 術 の コ ン セ プ ト の 変 化 の 有 無 で

あ り 、 も う ひ と つ は 、 製 品 を 構 成 す る 部 品 と 部 品 の 結 び つ き 方 （ ア ー キ テ ク チ ャ ） の

変 化 の 有 無 で あ る 。 H e n d e r s o n  a n d  C l a r k の 研 究 で は 、 半 導 体 製 造 装 置 開 発 の 事 例 研

究 に よ っ て 、 技 術 や 市 場 に 変 化 が な い 場 合 で も 、 製 品 ア ー キ テ ク チ ャ の 変 化 が 生 じ る

と 既 存 企 業 の 優 位 性 が 損 な わ れ る こ と を 示 し て い る 。と こ ろ で 、H e n d e r s o n  a n d  C l a r k

の 分 類 に も ア ー キ テ ク チ ュ ラ ル・イ ノ ベ ー シ ョ ン ( a r c h i t e c t u r a l  I n n o v a t i o n )と い う 言

葉 が 用 い ら れ て い る が 、 A b e r n a t h y  a n d  C l a r k  ( 1 9 8 5 )の 分 類 に お け る ア ー キ テ ク チ ュ

ラ ル ・ イ ノ ベ ー シ ョ ン と は 異 な る 概 念 で あ る こ と に 注 意 が 必 要 で あ る (武 石 ,  2 0 0 1 )。  
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製 品 の ア ー キ テ ク チ ャ と 顧 客 と の つ な が り と い う ２ 次 元 で イ ノ ベ ー シ ョ ン の 分 類 を

行 っ た 研 究 が F u j i m o t o  ( 1 9 9 1 )で あ る 。 F u j i m o t o は 製 品 内 部 の イ ン タ ー フ ェ イ ス の 複

雑 さ と 製 品 と ユ ー ザ ー と の 間 の イ ン タ ー フ ェ イ ス の 複 雑 さ の ２ つ の 次 元 で 製 品 開 発 を

捉 え て い る 。 製 品 と ユ ー ザ ー と の 間 の イ ン タ ー フ ェ イ ス の 複 雑 さ と は 、 顧 客 が 期 待 す

る 製 品 の 評 価 基 準 の 多 義 性 で あ る ( F u j i m o t o ,  1 9 9 1 )。 F u j i m o t o が 事 例 と し て 扱 っ て い

る 自 動 車 産 業 で は 、 顧 客 は 自 動 車 に 対 し て 様 々 な ニ ー ズ を 抱 い て お り 、 特 定 の 機 能 や

性 能 の 軸 だ け で 製 品 の 評 価 を 行 っ て い る 訳 で は な い 。 こ の よ う な 製 品 で は 、 個 々 の 性

能 基 準 よ り も 包 括 的 な 消 費 経 験 に よ っ て 製 品 が 選 好 さ れ る こ と に な る ( C l a r k  &  

F u j i m o t o ,  1 9 9 1 ;  F u j i m o t o ,  1 9 9 1 )。  

こ れ ま で 見 て き た よ う に 、 環 境 の ダ イ ナ ミ ッ ク な 変 化 は イ ノ ベ ー シ ョ ン の 非 連 続 性

を も た ら す 。 非 連 続 な イ ノ ベ ー シ ョ ン は 企 業 の R & D 活 動 に 混 乱 を 生 じ さ せ る こ と に

な り 、 例 え 極 め て 優 良 な 企 業 で あ っ た と し て も 対 応 を 誤 る と 一 瞬 に し て 過 去 の 技 術 や

経 験 の 蓄 積 を 無 に し て し ま う 恐 れ が あ る 。  

こ れ ら の 議 論 で 指 摘 さ れ た 環 境 の 変 化 を 大 別 す る と 、 技 術 の 種 類 や 性 質 の 変 化

( A b e r n a t h y,  1 9 7 8 ;  A b e r n a t h y  &  U t t e r b a c k ,  1 9 7 8 ;  A b e r n a t h y  e t  a l . ,  1 9 8 3 ;  

A b e r n a t h y  &  C l a r k ,  1 9 8 5 ;  Tu s h m a n  &  A n d e r s o n ,  1 9 8 6 ;  U t t e r b a c k ,  1 9 9 4 )、 あ る い は

技 術 と 技 術 の 関 係 性 の 変 化 ( H e n d e r s o n  &  C l a r k ,  1 9 9 0 ;  F u j i m o t o  1 9 9 1 )な ど 技 術 サ イ

ド で 生 じ る 変 化 と 、顧 客 や 顧 客 と の か か わ り な ど 市 場 サ イ ド で 生 じ る 変 化 ( A b e r n a t h y  

e t  a l . ,  1 9 8 3 ;  A b e r n a t h y  &  C l a r k ,  1 9 8 5 ;  F u j i m o t o ,  1 9 9 1 ;  C h r i s t e n s e n  &  B o w e r,  1 9 9 6 ;  

C h r i s t e n s e n ,  1 9 9 7 )の ２ つ の 変 化 が 存 在 す る 。 イ ノ ベ ー シ ョ ン の 非 連 続 性 を 克 服 す る

た め に は 、 こ れ ら ２ つ の 変 化 を 的 確 に 捉 え て R & D 活 動 に 反 映 さ せ て い く こ と が 重 要

な 施 策 と な る 。  

企 業 が 技 術 の 変 化 に 弱 い 要 因 と し て は 、 組 織 が 既 存 環 境 に 適 合 し よ う と す る 構 造 的

慣 性 ( s t r u c t u r a l  i n e r t i a )の 存 在 ( H a n n a n  &  F r e e m a n ,  1 9 8 4 )、 新 技 術 に 対 す る 過 小 評

価 ( B u r g e l m a n  &  S a y l e s ,  1 9 8 6 ;  新 宅 ,  1 9 9 4 ;  U t t e r b a c k ,  1 9 9 4 )、 既 存 組 織 の 効 率 化 が

新 規 情 報 の 獲 得 を 妨 げ る こ と ( H e n d e r s o n  &  C l a r k ,  1 9 9 0 ;  Tu s h m a n  &  O ’ R e i l l y  I I I ,  

1 9 9 7 ) 、 既 存 の 中 核 能 力 そ の も の が 新 規 事 業 に お け る 硬 直 性 に な る こ と

( L e o n a r d - B a r t o n ,  1 9 9 2 )、技 術 進 歩 の ス ピ ー ド の 読 み 違 い (新 宅 ,  1 9 9 4 )な ど が 指 摘 さ れ

て い る 。 い ず れ の 要 因 も 既 存 の 組 織 や 技 術 体 系 が 新 技 術 に 対 し て 悪 影 響 を 及 ぼ す も の

で あ り 、 技 術 変 化 へ の 対 応 策 と し て は 技 術 の 違 い に 応 じ て 適 切 な R & D 組 織 の 編 成 と
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使 い 分 け が 求 め ら れ る ( B u r g e l m a n  &  S a y l e s ,  1 9 8 6 ;  H e n d e r s o n  &  C l a r k ,  1 9 9 0 ;  

C u s u m a n o  &  N o b e o k a ,  1 9 9 2 ;  Tu s h m a n  &  O ’ R e i l l y  I I I ,  1 9 9 7 ;  C h e s b r o u g h  &  

K u s u n o k i ,  2 0 0 1 ;  魏 ,  2 0 0 1 ;  2 0 0 4 ;  I a n s i t i ,  M c F a r l a n ,  &  We s t e r m a n ,  2 0 0 3 ;  長 内 ,  

2 0 0 6 ;  2 0 0 7 a ;  2 0 0 7 b ;  楠 木 ・ チ ェ ス ブ ロ ウ ,  2 0 0 6 )。  

従 っ て 、 様 々 な 技 術 変 化 に 対 応 で き る 企 業 は 内 部 に 性 質 や 方 向 性 の 異 な る 様 々 な 技

術 部 門 を 抱 え る こ と に な る 。R & D 組 織 の 統 合 に お け る ひ と つ の 課 題 は 、多 様 な 技 術 部

門 の そ れ ぞ れ の 独 立 性 を 維 持 し な が ら も 、 全 体 と し て 調 和 の と れ た R & D 組 織 と し て

編 成 し な け れ ば な ら な い と い う 点 に あ る 。  

統 合 の も う ひ と つ の 課 題 は 、 技 術 や 製 品 の 開 発 と 市 場 に お け る 顧 客 ニ ー ズ と の 間 の

方 向 性 を 合 わ せ る と い う こ と で あ る 。 A b e r n a t h y  e t  a l .  ( 1 9 8 3 )、 A b e r n a t h y  a n d  C l a r k  

( 1 9 8 5 )、 C h r i s t e n s e n  a n d  B o w e r  ( 1 9 9 6 )、 C h r i s t e n s e n  ( 1 9 9 7 )の 議 論 で は 、 市 場 や 顧

客 ニ ー ズ の 変 化 が 企 業 の イ ノ ベ ー シ ョ ン に 影 響 を 与 え る こ と が 示 さ れ て お り 、 市 場 サ

イ ド の 変 化 に 対 し て も R & D 組 織 は 適 切 な 対 応 が 求 め ら れ る 。 こ こ で 注 意 し な け れ ば

な ら な い の は 、 R & D と 市 場 と の 統 合 に お い て は 、 必 ず し も 市 場 サ イ ド の 変 化 の み が

R & D の 方 向 性 を 規 定 す る わ け で は な い と い う こ と で あ る 。こ れ は 、伝 統 的 な テ ク ノ ロ

ジ ー ・ プ ッ シ ュ と ニ ー ズ ・ プ ル の 議 論 と 関 連 す る が ( S c h o n ,  1 9 6 7 )、詳 細 は 次 節 で 述 べ

る 。  

 

３  技 術 と 市 場 の 統 合  

 

 前 節 で は 、 技 術 の 変 化 へ の 対 応 と し て R & D 組 織 内 部 の 統 合 を 図 っ て い く 必 要 が あ

る こ と 、 更 に 、 市 場 の 変 化 へ の 対 応 と し て R & D 組 織 と 市 場 の 顧 客 ニ ー ズ と の 統 合 を

図 っ て い く こ と の ２ つ の 統 合 の 必 要 性 を 示 し た 。 こ の ２ つ は そ れ ぞ れ C l a r k  a n d  

F u j i m o t o  ( 1 9 9 1 )の 内 部 統 合 、 外 部 統 合 と も 合 致 す る 議 論 で あ る 。 本 節 で は 、 R & D 組

織 の 内 部 と 外 部 の ２ つ の 統 合 を 実 現 す る た め の 統 合 メ カ ニ ズ ム に 関 す る こ れ ま で の 議

論 を 整 理 し 、 残 さ れ た 課 題 を 導 出 し た い 。  

 

３ ． １  R & D 組 織 内 部 の 統 合  

 

 R & D 組 織 の 内 部 を 統 合 し て い か な け れ ば な ら な い の は 、 現 代 の R & D 組 織 が 機 能
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毎 に 分 化 し た 組 織 形 態 を 採 っ て い る た め で あ る 。 今 日 多 く の R & D 組 織 は 、 要 素 技 術

レ ベ ル と 製 品 シ ス テ ム レ ベ ル の ２ つ の 大 別 さ れ た 階 層 に 対 応 し て 、 基 礎 研 究 や 応 用 開

発 な ど の 先 行 開 発 の プ ロ セ ス と 製 品 開 発 の プ ロ セ ス と 組 織 に 分 化 し て い る 。 先 行 開 発

と 製 品 開 発 を 異 な る 部 門 で 行 う R & D 制 度 は １ ９ 世 紀 末 の ド イ ツ 、 ア メ リ カ か ら 始 ま

っ た と い わ れ る ( C o o m b s  e t  a l . ,  1 9 8 7 )。  

そ も そ も 技 術 開 発 を ひ と つ の 組 織 で 集 約 的 に 行 え ば 組 織 間 の 調 整 は 不 要 で あ る が 、

技 術 を 融 合 ( f u s i o n )し て い く こ と と 統 合 ( i n t e g r a t i o n )し て い く こ と は 異 な る 話 で あ る

( I a n s i t i ,  1 9 9 3 )。 組 織 が 複 雑 で 変 化 の 激 し い 環 境 に 対 応 す る に は 、 組 織 分 化 は 有 効 な

手 段 で と い え る ( L a w r e n c e  &  L o r s c h ,  1 9 6 7 ;  R o s e n b l o o m  &  S p e n c e r ,  1 9 9 6 )。 複 雑 で 多

機 能 な 製 品 は 、 様 々 な 要 素 技 術 や 部 品 に よ っ て 階 層 化 さ れ た 製 品 シ ス テ ム と し て 成 立

し て お り 、 そ の 開 発 組 織 も 製 品 シ ス テ ム の 階 層 構 造 に 対 応 し て 様 々 な 社 内 部 門 と し て

分 化 し て い る の は そ の た め で あ る ( S i m o n ,  1 9 7 6 )。 こ の こ と は 新 規 事 業 を 独 立 し た 別 組

織 で 行 う べ き と い う 議 論 と も 整 合 的 で あ る (魏 ,  2 0 0 1 ;  2 0 0 4 ;  長 内 ,  2 0 0 6 )。  

分 化 し た 組 織 間 の 関 係 が 完 全 に 独 立 し て い る か 、 明 確 な ル ー ル に よ っ て 規 定 す る こ

と が で き れ ば 、 組 織 間 の 調 整 は 不 要 で あ る か 、 そ の 重 要 度 は 低 く な る ( S i m o n ,  1 9 9 6 ;  

B a l d w i n  &  C l a r k ,  2 0 0 0 )。  

し か し 、現 実 の 組 織 に は 組 織 間 の 相 互 依 存 性 が 生 じ て お り 、事 後 的 な 組 織 間 の 調 整 、

す な わ ち 統 合 活 動 の 重 要 性 は 分 化 が 進 む ほ ど 高 く な っ て い る ( L o r s c h  &  L a w r e n c e ,  

1 9 7 2 ;  G a l b r a i t h ,  1 9 7 3 )。こ の よ う な 分 化 と 統 合 を 上 手 く 調 整 で き る か と い う こ と が 、

R & D 組 織 を 設 計 す る 際 の 重 要 な ポ イ ン ト と な る ( G a l b r a i t h ,  1 9 7 3 )。  

R & D 内 部 の 組 織 を 統 合 す る ひ と つ の 方 法 と し て は 、開 発 か ら 、設 計 、製 造 ま で の 工

程 を 機 能 横 断 的 な プ ロ ジ ェ ク ト 組 織 に し て し ま う こ と が 考 え ら れ る ( Wo m a c k ,  J o n e s ,  

&  R o o s ,  1 9 9 0 ;  C l a r k  &  F u j i m o t o ,  1 9 9 1 ;  延 岡 ,  1 9 9 6 ;  N o b e o k a  &  C u s u m a n o ,  1 9 9 7 )。 機 能 部

門 間 の 壁 を 越 え て プ ロ ジ ェ ク ト を 中 心 に R & D を 管 理 す る 方 法 は 、 リ ー ン 製 品 開 発 と

呼 ば れ る ( Wo m a c k  e t  a l . ,  1 9 9 0 ;  延 岡 ,  1 9 9 6 )。  

リ ー ン 製 品 開 発 の 利 点 は 藤 本 ( 1 9 9 8 )の フ ロ ン ト ・ ロ ー デ ィ ン グ の 議 論 に よ っ て 示 さ

れ て い る 。 藤 本 ( 1 9 9 8 )は 、 製 品 開 発 プ ロ セ ス を 連 続 し た 問 題 解 決 の プ ロ セ ス と 捉 え 、

製 品 開 発 途 上 で 生 じ る 問 題 を 出 来 る だ け 早 い 段 階 で 解 決 す る こ と が 製 品 開 発 の パ フ ォ

ー マ ン ス を 向 上 さ せ る と い う こ と を 示 し た 。 こ の 問 題 解 決 の 前 倒 し は フ ロ ン ト ・ ロ ー

デ ィ ン グ と 呼 ば れ る 。 開 発 途 上 の 設 計 変 更 は 後 工 程 に な れ ば な る ほ ど 大 規 模 な 修 正 と
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な り (青 島 ,  1 9 9 8 )、 フ ロ ン ト ・ ロ ー デ ィ ン グ は 、 こ う し た 後 工 程 に お け る 大 規 模 な 修

正 を 削 減 す る こ と が で き る と し て い る 。  

ま た 、プ ロ ジ ェ ク ト 型 開 発 組 織 の 統 合 で は 、定 め ら れ た 製 品 コ ン セ プ ト に 基 づ い て 、

重 量 級 プ ロ ダ ク ト ・ マ ネ ジ ャ ー が プ ロ ジ ェ ク ト ・ メ ン バ ー を ひ と つ の 方 向 性 に 強 力 に

ま と め 上 げ て い く こ と も 重 要 で あ る ( C l a r k  &  F u j i m o t o ,  1 9 9 1 )。  

リ ー ン 製 品 開 発 の プ ロ ジ ェ ク ト 型 の R & D 統 合 の 議 論 を ベ ー ス に 、 プ ロ ジ ェ ク ト 間

の 並 行 技 術 移 転 を 行 い 、 効 率 的 な 多 品 種 開 発 を 論 じ た の が マ ル チ プ ロ ジ ェ ク ト 戦 略 の

議 論 で あ る (延 岡 ,  1 9 9 6 ;  N o b e o k a  &  C u s u m a n o ,  1 9 9 7 )。  

リ ー ン 製 品 開 発 や マ ル チ プ ロ ジ ェ ク ト 戦 略 に お い て プ ロ ジ ェ ク ト 型 の R & D 統 合 が

効 果 的 で あ っ た の は 、 こ れ ら が 全 て 自 動 車 産 業 を 対 象 と し た 研 究 で あ っ た こ と が 大 き

い 。 自 動 車 産 業 の イ ノ ベ ー シ ョ ン は 比 較 的 イ ン ク リ メ ン タ ル に 行 わ れ る た め 、 相 対 的

に 先 行 開 発 よ り も 製 品 開 発 の 重 要 性 が 高 く な っ て い る (藤 本 ,  2 0 0 0 ;  2 0 0 1 )。自 動 車 産 業

で 最 適 な 統 合 の パ タ ー ン が 必 ず し も 他 の 産 業 に お い て も 有 効 と は 限 ら な い (藤 本 ,  

2 0 0 0 ;  川 上 ,  2 0 0 1 ;  長 内 ,  2 0 0 7 b )。と り わ け 先 行 開 発 の 重 要 性 が 高 い 産 業 で は 、先 行 開

発 と 製 品 開 発 の 距 離 感 が 重 要 と な る 。  

先 行 開 発 と 製 品 開 発 と の 分 化 は 「 技 術 要 素 を 産 み 出 す 活 動 」 と 「 技 術 要 素 を 製 品 と

し て ま と め あ げ る 活 動 」 の 役 割 の 違 い に よ っ て も た ら さ れ て い る (青 島 ,  2 0 0 5 )。 先 行

開 発 は 、 機 能 別 に 分 か れ た 組 織 体 制 に よ っ て 先 進 的 な 要 素 技 術 を 開 発 し 、 蓄 積 し て い

く こ と が 好 ま し い と さ れ る 。 一 方 、 製 品 開 発 は 製 品 全 体 と し て の ま と ま り が 重 視 さ れ

る た め 機 能 横 断 的 な プ ロ ジ ェ ク ト 組 織 が 望 ま し い と さ れ る ( A l l e n ,  1 9 7 7 ;  A l l e n ,  

Tu s h m a n ,  & ,  L e e ,  1 9 7 9 ;  青 島 ,  2 0 0 5）。 ま た 、 先 行 開 発 部 門 と 製 品 開 発 部 門 で は こ れ

ら の 活 動 の 違 い に 対 応 し て 求 め ら れ る マ ネ ジ ャ ー の 役 割 も そ れ ぞ れ 異 な っ て い る

( A l l e n  e t  a l . ,  1 9 7 9 )。  

藤 本 ( 2 0 0 1 )も 、 先 行 開 発 と 製 品 開 発 の 境 界 が 曖 昧 で あ る と 、 先 行 開 発 か ら 製 品 開 発

へ の 技 術 移 転 は ス ム ー ズ に 行 わ れ る も の の 、「 R & D 活 動 に ビ ジ ネ ス の 短 期 志 向 の 論 理

が 混 入 し 、本 来 の 純 粋 基 礎 研 究 を 追 求 す る 風 土 を 養 成 し に く く な る 」、あ る い は 経 営 状

態 が 悪 化 す る と 基 礎 研 究 の 予 算 は 削 減 さ れ や す い と い っ た 問 題 が 生 じ る こ と を 指 摘 し

て い る 。  

R & D の 機 能 別 組 織 を 前 提 と し て R & D 組 織 内 部 の 統 合 を 論 じ た 研 究 に 、 I a n s i t i  

( 1 9 9 3 ;  1 9 9 5 a ;  1 9 9 8 )の 技 術 統 合 の 議 論 が あ る 。 I a n s i t i は 、 R & D 組 織 内 部 の 統 合 は 、
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特 定 技 術 領 域 の 専 門 性 と 適 用 環 境 や 製 品 シ ス テ ム 全 体 を 熟 知 し た 先 見 性 の 両 方 を 兼 ね

備 え た 上 で 一 元 的 な 意 志 決 定 の プ ロ セ ス （ 技 術 統 合 ） に よ っ て 行 わ れ る べ き で あ る と

主 張 し て い る 。  

先 行 開 発 に 携 わ る 個 々 の 研 究 者 は 、 特 定 の 領 域 の 技 術 に 対 し て 深 い 造 詣 を 持 っ て お

り 、 こ う し た 技 術 の 蓄 積 は 競 争 優 位 の 源 泉 と な り う る ( H a m e l  &  P r a h a l a d ,  1 9 9 4 )。 し

か し 、 製 品 と は 複 数 の 技 術 領 域 に ま た が る シ ス テ ム で あ り 、 製 品 の 優 秀 性 と は 、 様 々

な 技 術 が 結 合 し て で き た 首 尾 一 貫 し た シ ス テ ム と し て の 優 秀 性 で あ る 。 シ ス テ ム を 統

合 す る 知 識 は 個 々 の 専 門 技 術 に 関 す る 知 識 と は 異 な っ て お り ( R o s e n b e r g ,  1 9 8 2 ;  

C l a r k  &  F u j i m o t o ,  1 9 9 1 ;  I a n s i t i ,  1 9 9 3 ;  1 9 9 5 a ;  1 9 9 8 )、 技 術 の あ る 特 定 領 域 の 専 門 性

が 高 い だ け で は R & D 組 織 に 求 め ら れ る 能 力 と し て は 不 十 分 で あ る ( I a n s i t i ,  1 9 9 8 )。  

I a n s i t i ( 1 9 9 3 ;  1 9 9 5 a ;  1 9 9 8 )の 技 術 統 合 で は 、特 定 の 専 門 技 術 の 優 秀 性 が 製 品 シ ス テ

ム と し て 統 合 さ れ る た め の 技 術 者 個 人 と R & D 組 織 の 条 件 を 次 の よ う に 論 じ て い る 。  

ま ず 、 技 術 者 個 人 に 求 め ら れ る 技 術 ス キ ル と し て は 、 技 術 者 は 自 分 の 専 門 領 域 に 対

す る 造 詣 の 深 さ を 持 つ と と も に 、 そ れ が 製 品 に ど の よ う に 組 み 込 ま れ 、 関 連 す る 技 術

と ど の 様 に 関 わ っ て い る の か を 熟 知 す る 必 要 が あ る ( I a n s i t i ,  1 9 9 3 ;  1 9 9 8 )。 こ の 技 術

ス キ ル を I a n s i t i は “ Ｔ シ ェ ー プ ” の 技 術 ス キ ル と 呼 ん で お り 、 Ｔ の 縦 棒 が 特 定 技 術

の 専 門 性 、 横 棒 が 製 品 シ ス テ ム に 関 す る 知 識 を そ れ ぞ れ 表 し て い る 。  

技 術 者 が Ｔ シ ェ ー プ の 技 術 ス キ ル 、 と り わ け 製 品 シ ス テ ム に 関 す る 知 識 を 身 に つ け

る た め に は 、こ れ か ら 開 発 さ れ る 製 品 が ど の よ う な 形 態 に な る の か を 予 見 す る 能 力（ シ

ス テ ム ・ フ ォ ー カ ス 能 力 ） と 自 分 の 専 門 領 域 に 隣 接 す る 他 の 技 術 分 野 に 対 す る 幅 広 い

造 詣 が 必 要 と な る ( I a n s i t i ,  1 9 9 5 a ;  1 9 9 8 )。 事 後 的 な 設 計 変 更 が コ ス ト 増 加 を 招 く と い

う 観 点 か ら （ 青 島 ,  1 9 9 8 ;  藤 本 ,  1 9 9 8）、 要 素 技 術 は 、 可 能 な 限 り 最 終 製 品 に 組 み 込 み

や す い 形 で 開 発 さ れ る 必 要 が あ る 。 そ の た め に は 、 製 品 の 最 終 形 態 を 予 見 し 、 そ の 予

見 に 基 づ い て 自 ら の 開 発 を 先 行 開 発 段 階 で 修 正 し て お く こ と が 好 ま し い 。 製 品 の 最 終

形 態 は 、 市 場 に お け る 顧 客 ニ ー ズ に よ っ て 決 ま る も の で あ る か ら 、 技 術 者 は 、 顧 客 ニ

ー ズ を 予 見 し て 先 行 開 発 を 行 う こ と が 求 め ら れ る 。 ま た 、 技 術 者 が 隣 接 領 域 の 技 術 を

知 る 必 要 が あ る の は 、 製 品 開 発 に お い て 生 じ る 問 題 を 自 分 の 領 域 で 解 決 す べ き か 、 そ

れ と も そ の 他 の 領 域 で 解 決 す る 方 が 効 率 的 で あ る の か を 見 極 め る こ と が で き る よ う に

な る た め で あ る 。  

次 に 、 R & D 組 織 に は 、特 定 の 専 門 領 域 の 技 術 開 発（ 先 行 開 発 ）と 製 品 シ ス テ ム の 開
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発 （ 製 品 開 発 ） と の 統 合 を 一 元 的 に 管 理 す る こ と が 求 め ら れ る ( I a n s i t i ,  1 9 9 3 ;  1 9 9 5 a ;  

1 9 9 8 )。 技 術 統 合 の 一 元 的 管 理 は 、 R & D 組 織 に 統 合 チ ー ム が 置 か れ て い る こ と と 、 製

品 コ ン セ プ ト の 立 案 段 階 の 重 点 化 に よ っ て 行 わ れ る 。 統 合 チ ー ム は 、 先 行 開 発 の 技 術

者 だ け で な く 、 製 品 開 発 技 術 者 や マ ネ ジ ャ ー に よ っ て 構 成 さ れ 、 様 々 な 技 術 オ プ シ ョ

ン の 中 か ら 製 品 シ ス テ ム に 最 適 な オ プ シ ョ ン を 選 び 出 し 、 そ れ を 先 行 開 発 に フ ィ ー ド

バ ッ ク す る 。 統 合 チ ー ム の 機 能 は 、 新 技 術 を 効 果 的 に 製 品 シ ス テ ム に 組 み 込 み 事 後 的

な 設 計 変 更 を 防 ぐ 役 割 を 果 た す だ け で な く 、 新 し い 製 品 コ ン セ プ ト を 実 現 す る た め の

新 し い 技 術 開 発 に も つ な が っ て い る ( I a n s i t i ,  1 9 9 3 ;  1 9 9 8 )。 ま た 、 技 術 統 合 を 一 元 管

理 す る 際 に は 、R & D 活 動 全 体 の 中 で コ ン セ プ ト 立 案 活 動 と 製 品 開 発 活 動 を オ ー バ ー ラ

ッ プ さ せ 、 開 発 リ ー ド タ イ ム （ 製 品 開 発 に 要 す る 期 間 ） に 対 す る コ ン セ プ ト ・ リ ー ド

タ イ ム（ コ ン セ プ ト 立 案 に 要 す る 期 間 ）の 割 合 を 大 き く す る こ と が 重 要 で あ る 。I a n s i t i

の R & D プ ロ セ ス で は 、 先 行 開 発 や 製 品 開 発 の 活 動 は 製 品 コ ン セ プ ト に よ っ て 規 定 さ

れ る が 、 市 場 の 変 化 が 激 し く コ ン セ プ ト が 流 動 的 な 場 合 に は 、 コ ン セ プ ト ・ リ ー ド タ

イ ム を 長 く と る こ と で 、 コ ン セ プ ト 変 化 の 不 確 実 性 を 低 減 さ せ る 必 要 が あ る た め で あ

る ( I a n s i t i ,  1 9 9 5 a ;  1 9 9 5 b ;  1 9 9 8 )。  

I a n s i t i の 技 術 統 合 理 論 の ポ イ ン ト は 、事 後 的 な 設 計 変 更 に 伴 う コ ス ト 増 加 を 抑 え る

と い う こ と と 、 先 行 開 発 の 活 動 は 製 品 開 発 を 規 定 す る 市 場 の 顧 客 ニ ー ズ の 影 響 を 受 け

て 修 正 さ れ る と い う こ と で あ る 。 次 項 で は 、 技 術 開 発 と 顧 客 ニ ー ズ と の 関 係 に つ い て

更 に 考 察 す る 。  

 

３ ． ２  顧 客 ニ ー ズ と の 統 合  

 

I a n s i t i の 議 論 に 限 ら ず 、 多 く の 先 行 研 究 が R & D と 市 場 の 顧 客 ニ ー ズ と 間 の 統 合 の

重 要 性 を 指 摘 し て い る ( M y e r s  &  M a r q u i s ,  1 9 6 9 ;  We i n r a u c h  &  A n d e r s o n ,  1 9 8 2 ;  

A b e r n a t h y  e t  a l . ,  1 9 8 3 ;  A b e r n a t h y  &  C l a r k ,  1 9 8 5 ;  C l a r k  &  F u j i m o t o ,  1 9 9 1 ;  

C h r i s t e n s e n  &  B o w e r,  1 9 9 6 ;  C h r i s t e n s e n ,  1 9 9 7 ;  I a n s i t i ,  1 9 9 8 ;  川 上 ,  2 0 0 1 ;  2 0 0 5 ;  椙

山 ,  2 0 0 5 ;  長 内 ,  2 0 0 7 a ;  2 0 0 7 b )。 R & D と 顧 客 ニ ー ズ と の 関 係 を 論 じ る と き に 問 題 と な

る の は 、 技 術 開 発 の 成 果 が 顧 客 ニ ー ズ を も た ら す の か 、 そ れ と も 顧 客 ニ ー ズ が 新 た な

技 術 開 発 を も た ら す の か と い う こ と で あ る 。 こ の ２ つ の 立 場 を イ ノ ベ ー シ ョ ン の 源 泉

と い う 視 点 で 議 論 し て い る の が 、 い わ ゆ る テ ク ノ ロ ジ ー ・ プ ッ シ ュ と ニ ー ズ ・ プ ル の
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論 争 で あ る ( S c h o n ,  1 9 6 7 )。ま た 、マ ー ケ テ ィ ン グ 論 に お い て 、こ れ ら を 技 術 と 顧 客 ニ

ー ズ と の 関 連 で 捉 え た も の が 、プ ロ ダ ク ト・ア ウ ト と マ ー ケ ッ ト・イ ン の 議 論 で あ る (平

田 ,  2 0 0 2 )。  

テ ク ノ ロ ジ ー ・ プ ッ シ ュ と は 、 技 術 の 進 化 が 技 術 シ ス テ ム 間 に 新 た な 技 術 的 不 均 衡

を 生 じ さ せ 、 技 術 的 不 均 衡 が 新 た な 技 術 開 発 の 必 要 性 を 生 じ さ せ る と い う 考 え 方 で あ

る 。テ ク ノ ロ ジ ー・プ ッ シ ュ で は 、技 術 進 化 は 経 済 シ ス テ ム に と っ て 外 生 的 ( e x o g e n o u s )

な も の で あ り 、 顧 客 ニ ー ズ が 介 在 し て い な い ( C o o m b s  e t  a l . ,  1 9 8 7 )。 一 方 、 市 場 に お

け る 顧 客 ニ ー ズ が R & D に フ ィ ー ド バ ッ ク さ れ 、 ニ ー ズ に 応 え る 形 で 新 た な 技 術 開 発

の 必 要 性 が 生 じ る と の 考 え 方 が ニ ー ズ ・ プ ル で あ る 。  

テ ク ノ ロ ジ ー・プ ッ シ ュ は 、R & D 活 動 が 上 流 か ら 下 流 へ と リ ニ ア に 進 行 す る と い う

R & D の リ ニ ア・モ デ ル の 考 え 方 の 根 拠 と な っ て い る ( K l i n e ,  1 9 9 0 ;  石 井 ,  1 9 9 3 ;  I a n s i t i ,  

1 9 9 8 ;  沼 上 ,  1 9 9 9 )。 し か し 、 既 に 前 項 で 論 じ た よ う に 、 先 行 開 発 と 製 品 開 発 と の 間 に

は 相 互 に 適 応 す る よ う に 統 合 さ れ る 必 要 が あ る 。 極 端 な テ ク ノ ロ ジ ー ・ プ ッ シ ュ や リ

ニ ア ・ モ デ ル は ほ と ん ど 全 て の 研 究 で 批 判 が な さ れ て お り (沼 上 ,  1 9 9 9 )、 R & D の 流 れ

は よ り 連 鎖 的 な モ デ ル ( c h a i n  l i n k e d  m o d e l ) で あ る と い わ れ て い る ( K l i n e  a n d  

R o s e n b e r g ,  1 9 8 6 ;  L e o n a r d - B a r t o n ,  1 9 8 8 )。 む し ろ 、 こ れ ま で の 研 究 で は 、 多 く の イ

ノ ベ ー シ ョ ン は 需 要 サ イ ド か ら も た ら さ れ る こ と が 示 さ れ て き た ( S c h m o o k l e r ,  1 9 6 6 ;  

M y e r s  &  M a r q u i s ,  1 9 6 9 ;  M o w e r y  &  R o s e n b e r g ;  1 9 7 9 )。  

I a n s i t i の 技 術 統 合 の 議 論 も R & D の リ ニ ア ・ モ デ ル に 対 す る ア ン チ テ ー ゼ と し て 提

起 さ れ て お り 、 顧 客 ニ ー ズ は シ ス テ ム ・ フ ォ ー カ ス の プ ロ セ ス を 経 て 、 先 行 開 発 に フ

ィ ー ド バ ッ ク さ れ て い る ( I a n s i t i ,  1 9 9 8 )。 し か し 、 I a n s i t i の 技 術 統 合 に お け る R & D

と 市 場 と の 統 合 に は ２ つ の 課 題 が 残 さ れ て い る 。  

ひ と つ は 、I a n s i t i の 統 合 プ ロ セ ス に お い て は 、イ ノ ベ ー シ ョ ン の 決 定 要 因 は ほ と ん

ど 顧 客 ニ ー ズ に 偏 っ た 議 論 に な っ て お り 、 技 術 開 発 が 新 た な 市 場 の ニ ー ズ を 形 成 す る

側 面 が 論 じ ら れ て い な い と い う こ と で あ る (椙 山 ,  2 0 0 5 )。  

こ の 点 に つ い て は 、 極 端 な ニ ー ズ ・ プ ル も ま た 批 判 を 受 け て い る こ と に 留 意 が 必 要

で あ る 。 M o w e r y  a n d  R o s e n b e r g  ( 1 9 7 9 )は 、 顧 客 ニ ー ズ が 最 も 重 要 で あ る と し な が ら

も 、 需 要 の 側 面 、 供 給 の 側 面 の い ず れ も が 、 イ ノ ベ ー シ ョ ン に と っ て 重 要 な 要 素 で あ

る と 結 論 付 け て い る 。 C o o m b s  e t  a l .  ( 1 9 8 7 )も 、 イ ノ ベ ー シ ョ ン が 非 常 に 複 雑 な プ ロ

セ ス で あ る 以 上 、 科 学 技 術 的 な 要 素 や 顧 客 ニ ー ズ と い う 特 定 の 要 素 を 技 術 革 新 に と っ
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て の 唯 一 の 基 本 的 要 素 と み な す こ と は で き な い と 指 摘 し 、 ニ ー ズ ・ プ ル を 支 持 す る

S c h m o o k l e r   ( 1 9 6 6 )の 議 論 も ニ ー ズ・ プ ル を 積 極 的 に 肯 定 す る も の と い う よ り は 、テ

ク ノ ロ ジ ー ・ プ ッ シ ュ へ の 極 端 な 偏 り を 批 判 し て い る も の と 捉 え る べ き で あ る と 述 べ

て い る 。  

技 術 と ニ ー ズ の 双 方 の 役 割 を 認 め た 議 論 と し て 、 沼 上 ( 1 9 8 9 )は 、 成 功 し た R & D の

多 く は 事 前 に 明 確 な 事 業 構 想 を 形 成 し て い る と い う S h e r w i n  a n d  I s s e n s o n  ( 1 9 6 7 )の

研 究 を 示 し て 、 将 来 の 顧 客 ニ ー ズ を 製 品 構 想 と し て 想 定 し 、 構 想 に 基 づ い た 技 術 開 発

に よ っ て 新 た な ニ ー ズ を 産 み 出 す と い う イ ノ ベ ー シ ョ ン の パ タ ー ン を 示 し て い る 。 ま

た 、 マ ー ケ テ ィ ン グ 論 で は 、 We i n r a u c h  a n d  A n d e r s o n  ( 1 9 8 2 )が 、 R & D と マ ー ケ テ ィ

ン グ の 主 従 関 係 を 分 類 し て 、 ほ と ん ど の 場 合 、 双 方 が 対 等 で 重 複 す る 領 域 を 有 す る こ

と を 示 し て い る 。I a n s i t i は 、統 合 チ ー ム の 活 動 が 新 た な イ ノ ベ ー シ ョ ン を も た ら す 可

能 性 を 示 唆 し な が ら も 、 全 体 と し て は ニ ー ズ ・ プ ル に 偏 っ た 議 論 で あ り 、 統 合 プ ロ セ

ス に お け る 技 術 サ イ ド の 役 割 に つ い て は 議 論 の 余 地 が あ る と い え る 。  

I a n s i t i の 議 論 の も う ひ と つ の 課 題 は 、技 術 統 合 が シ ス テ ム・フ ォ ー カ ス に よ っ て 先

行 開 発 と 顧 客 ニ ー ズ と の 統 合 を 実 現 す る メ カ ニ ズ ム は 示 さ れ て い る も の の 、 顧 客 ニ ー

ズ そ の も の は 外 生 的 に 捉 え ら れ て い る 点 で あ る 。 こ の こ と は 言 い 換 え る と 、 顧 客 ニ ー

ズ と は 捉 え る こ と が 可 能 で あ り 、 適 切 な プ ロ セ ス を 経 れ ば 先 行 開 発 に フ ィ ー ド バ ッ ク

が で き る と い う こ と が I a n s i t i の 議 論 の 前 提 に な っ て い る と い う こ と で あ る 。し か し 、

実 際 に は 顧 客 ニ ー ズ と は 絶 え ず 変 化 す る も の で あ り 、 そ も そ も 製 品 開 発 段 階 で は 顕 在

化 し て い な い と い う こ と も あ り 得 る 。 ま た 、 ニ ー ズ が 定 性 的 で 捉 え に く い と い う こ と

も 考 え ら れ る 。 こ の よ う な ニ ー ズ の に は I a n s i t i の 議 論 で は 対 応 で き て い な い 。  

次 節 で は 、 顧 客 ニ ー ズ の 不 確 実 性 と 統 合 の 問 題 を 整 理 す る 。  

 

４  顧 客 ニ ー ズ の 不 確 実 性  

 

技 術 と 市 場 の 統 合 を 考 え る 場 合 、 顧 客 ニ ー ズ に は ２ つ の 不 確 実 性 が 存 在 し て い る こ

と が 考 え ら れ る 。 ひ と つ は 、 顧 客 ニ ー ズ の 変 化 で あ り 、 も う ひ と つ は 顧 客 ニ ー ズ そ の

も の が 捉 え に く い 性 質 の も の で あ る 場 合 で あ る 。  

顧 客 ニ ー ズ が 変 化 す る と い う こ と は 、R & D と 統 合 さ れ る ニ ー ズ が 顕 在 化 し て い な い

と い う こ と で あ る 。 開 発 さ れ た 製 品 が 顧 客 ニ ー ズ と 整 合 的 で あ る た め に は 、 製 品 の 仕
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様 や コ ン セ プ ト が 開 発 の 初 期 段 階 に 特 定 化 さ れ て い な け れ ば な ら な い 。 し か し 、 ニ ー

ズ と は 一 定 の 開 発 期 間 を 経 て 製 品 が 市 場 に 送 り 出 さ れ る タ イ ミ ン グ で の 将 来 の ニ ー ズ

で あ り 、 そ れ は 開 発 の 初 期 段 階 の ニ ー ズ と 必 ず し も 一 致 す る と は 限 ら な い 。 例 え ば 、

C h r i s t e n s e n  a n d  B o w e r  ( 1 9 9 6 )や C h r i s t e n s e n  ( 1 9 9 7 )は 、 従 来 の 顧 客 ニ ー ズ を 満 た し

た イ ノ ベ ー シ ョ ン が 、 新 た な 顧 客 の ニ ー ズ に は 対 応 で き ず 、 む し ろ 、 新 た な 顧 客 ニ ー

ズ を 満 た す イ ノ ベ ー シ ョ ン を 制 約 す る こ と を 示 し て い る 。 こ の よ う な 顧 客 ニ ー ズ の 変

化 は 、 既 存 企 業 に 失 敗 を も た ら す 非 連 続 な イ ノ ベ ー シ ョ ン を 生 じ さ せ る 。  

一 般 的 に 、 将 来 性 の 予 測 に は 、 将 来 の 不 確 実 性 リ ス ク が 伴 い 、 そ の リ ス ク は 予 測 時

点 か ら 将 来 ま で の 期 間 が 長 い ほ ど 高 く な る も の で あ る ( A m r a m  &  K u l a t i l a k a ,  1 9 9 9 )。

R & D の 上 流 に 位 置 す る 先 行 開 発 段 階 で の ニ ー ズ の 予 測 に は 、不 確 実 性 リ ス ク が 伴 う と

考 え ら れ る 。  

R & D を 成 功 に 導 く た め に は 、潜 在 ニ ー ズ の 早 期 発 掘 を 行 い 、技 術 開 発 と 統 合 し て い

く こ と が 重 要 で あ る (児 玉 ,  1 9 9 2 )。 技 術 や 市 場 の 変 化 が イ ン ク リ メ ン タ ル に 進 行 す る

よ う な 産 業 で あ れ ば 、 過 去 の 経 験 か ら 将 来 の 顧 客 ニ ー ズ の 予 測 と 特 定 化 は あ る 程 度 可

能 で あ る か も し れ な い 。 あ る い は 、 先 行 開 発 と 製 品 開 発 の プ ロ セ ス を オ ー バ ー ラ ッ プ

さ せ る こ と に よ っ て も 不 確 実 性 リ ス ク を あ る 程 度 低 減 さ せ る こ と が 可 能 か も し れ な い

（ 藤 本 ,  1 9 9 8）。そ れ で も 先 行 開 発 は 文 字 通 り 製 品 開 発 に 先 行 し て 行 わ れ る も の で あ る 。

将 来 の ニ ー ズ の 特 定 化 が 困 難 な 場 合 は 、 特 定 化 が で き な い こ と を 前 提 と し た 技 術 と 市

場 の 統 合 が 求 め ら れ る 。  

ま た 、顧 客 ニ ー ズ が 定 性 的 で 情 緒 的 で あ る と 、ニ ー ズ 情 報 は 暗 黙 知 的 な も の に な り 、

ニ ー ズ 情 報 の R & D へ の フ ィ ー ド バ ッ ク は 困 難 な も の に な る ( v o n  H i p p e l ,  1 9 9 4 ;  小 川 ,  

2 0 0 0 )。 今 日 の エ レ ク ト ロ ニ ク ス 産 業 な ど で は 、 定 量 的 に 示 さ れ る 機 能 的 価 値 が 頭 打

ち と な っ て お り 、 顧 客 の 感 性 や 感 覚 に 訴 え る 定 性 的 で 情 緒 的 な 価 値 の 重 要 性 が 増 し て

き て い る (鳥 居 ,  1 9 9 6 ;  延 岡 ,  2 0 0 6 a ;  延 岡・伊 藤・森 田 ,  2 0 0 6 ;  遠 藤 ,  2 0 0 7 ;  長 沢 ,  2 0 0 7 ;  

若 林 ,  2 0 0 7 )。 こ れ ら の 定 性 的 な 価 値 は 、「 情 緒 的 価 値 」（ 遠 藤 ,  2 0 0 7）、「 経 験 的 価 値 」

(長 沢 ,  2 0 0 7 )な ど 様 々 な 定 義 が あ る が 、 本 稿 で は 、 最 も 包 括 的 に 定 義 し て い る と 思 わ

れ る 延 岡 ( 2 0 0 6 a )の 「 意 味 的 価 値 」 の 語 句 を 用 い る 。  

延 岡 ( 2 0 0 6 a )に よ る と 意 味 的 価 値 は 、ス テ イ タ ス 性 や フ ァ ッ シ ョ ン 性 な ど を 示 す「 自

己 表 現 価 値 」 と マ ニ ア 性 や 芸 術 性 を 示 す 「 こ だ わ り 価 値 」 に 分 類 で き る 。 こ れ ら の 意

味 的 価 値 は 、 マ ー ケ テ ィ ン グ や ブ ラ ン ド 開 発 に よ っ て 創 造 さ れ る と い う 見 解 が あ る 。
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例 え ば 、 若 林 ( 2 0 0 7 )は 、 K o t l e r  ( 2 0 0 0 )の 「 顧 客 の ニ ー ズ ・ ウ ォ ン ツ を 実 現 す る 何 か 」

と い う 製 品 の 定 義 を 受 け て 、 顧 客 に と っ て の 何 ら か の 機 能 （ 使 用 価 値 ） を 実 現 す る の

が 製 品 開 発 の 役 割 で あ り 、 製 品 が 持 つ 意 味 的 な 価 値 は 製 品 と い う 土 台 の 上 部 構 造 で あ

る ブ ラ ン ド 開 発 が 担 う と し て い る 。  

一 方 で 、 鳥 居 ( 1 9 9 6 )は 機 能 的 価 値 が 製 品 開 発 の 対 象 で あ り 、 ブ ラ ン ド 開 発 が 意 味 的

価 値 の 対 象 で あ る と し な が ら も 、 機 能 や 効 用 が 意 味 と な り う る 、 製 品 開 発 に お け る 意

味 的 価 値 創 造 の 余 地 を 示 し て い る 。 延 岡 他 ( 2 0 0 6 )は 、 過 度 な 機 能 的 価 値 向 上 は 意 味 的

価 値 の 表 現 を 困 難 に し 、 コ モ デ ィ テ ィ 化 を 促 進 す る と 示 し て い る 。 機 能 的 価 値 を 創 造

す る R & D 活 動 が 意 味 的 価 値 に 影 響 を 及 ぼ す 以 上 、 機 能 的 価 値 は R & D、 意 味 的 価 値 は

マ ー ケ テ ィ ン グ と い う 単 純 な 区 分 は 不 可 能 で あ り 、 意 味 的 価 値 の 創 造 も ま た R & D と

統 合 さ れ な け れ ば な ら な い 。 ま た 、 よ り 積 極 的 に 競 合 企 業 が 気 づ い て い な い 、 あ る い

は 理 解 し に く い 暗 黙 知 的 な 価 値 を 製 品 化 す る こ と は 企 業 に と っ て 競 争 優 位 の 源 泉 と も

な る (楠 木 ,  2 0 0 6 ;  延 岡 ,  2 0 0 6 b )。  

暗 黙 知 的 な 潜 在 ニ ー ズ を R & D に フ ィ ー ド バ ッ ク す る た め の 統 合 手 段 と し て 、 川 上

( 2 0 0 5 )は 、日 本 企 業 の バ ラ ン ス 分 化 の 役 割 を 指 摘 し て い る 。R & D 部 門 や マ ー ケ テ ィ ン

グ 部 門 が 明 確 に 分 化 し た 組 織 形 態 の 議 論 は 、 業 務 分 掌 が 明 確 に な っ て い る ア メ リ カ 企

業 が 前 提 と な っ て い る 。 一 方 、 日 本 企 業 で は 組 織 の メ ン バ ー が 所 属 部 門 の 枠 を 超 え て

柔 軟 に タ ス ク を 遂 行 し て い る 。 川 上 は 、 こ れ を キ ャ リ ア や タ ス ク の 冗 長 性 と い う 消 極

的 な 機 能 と し て で は な く 、 組 織 内 部 に 統 合 の 要 素 が 内 包 さ れ て い る 状 態 (楠 木 ,  1 9 9 7 )

と し て 解 釈 し 、 タ ス ク 分 化 の 効 率 性 と 部 門 間 コ ミ ュ ニ ケ ー シ ョ ン の 効 率 性 を 両 立 し た

バ ラ ン ス 分 化 が 実 現 し て い る と い う こ と を 示 し て い る 。  

バ ラ ン ス 分 化 が 実 現 す る た め に は 、 様 々 な 部 門 へ の ジ ョ ブ ・ ロ ー テ ー シ ョ ン の 経 験

と 、 所 属 部 門 の 業 務 分 掌 に と ら わ れ な い 柔 軟 な タ ス ク 遂 行 が 必 要 で あ る (川 上 ,  2 0 0 5 )。

い ず れ の 条 件 も 担 当 者 の 直 接 的 な 接 触 や 経 験 の 共 有 を 伴 っ て お り 、 マ ー ケ テ ィ ン グ 部

門 か ら R & D 部 門 へ の ニ ー ズ 情 報 の フ ィ ー ド バ ッ ク は 、 N o n a k a  ( 1 9 9 1 )、 N o n a k a  &  

Ta k e u c h i  ( 1 9 9 5 )が 示 す 、 共 同 化 ( s o c i a l i z e d )プ ロ セ ス に よ っ て 暗 黙 知 の 共 有 に よ る 移

転 が 実 現 し て い る も の と 考 え ら れ る 。  

先 に 示 し た よ う に 、I a n s i t i の 統 合 理 論 の 課 題 の ひ と つ で あ る 、暗 黙 知 的 な ニ ー ズ の

フ ィ ー ド バ ッ ク は 、 バ ラ ン ス 分 化 に よ る 統 合 に よ っ て 議 論 を 補 完 す る こ と が で き そ う

で あ る 。 次 節 で は 、 残 さ れ た 課 題 で あ る 技 術 開 発 が 新 た な ニ ー ズ を 創 造 す る 側 面 に つ
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い て 議 論 を 行 う 。  

 

５  技 術 開 発 と ニ ー ズ 開 発 の ス パ イ ラ ル ・ モ デ ル  

 

 

前 節 ま で 技 術 と 市 場 の 統 合 に 関 す る 先 行 研 究 レ ビ ュ ー を 行 い 、R & D と 市 場 の 顧 客 ニ

ー ズ と の 関 係 を 明 ら か に し た 。 こ れ ま で の 議 論 を ま と め る と 、 市 場 の ニ ー ズ は 次 の よ

う な プ ロ セ ス を 経 て 先 行 開 発 に フ ィ ー ド バ ッ ク さ れ る こ と に な る 。  

ま ず 、 市 場 の 潜 在 的 な ニ ー ズ は 暗 黙 知 的 な 情 報 で あ り 、 ニ ー ズ は 市 場 に 接 し て い る

マ ー ケ テ ィ ン グ 部 門 の 担 当 者 が 顧 客 と 共 同 化 す る こ と に よ っ て 企 業 に 吸 収 さ れ る と 考

え ら れ る 。 ま た 、 マ ー ケ テ ィ ン グ 部 門 の 担 当 者 が 得 た ニ ー ズ 情 報 も R & D 部 門 の 担 当

者 と の 共 同 化 の プ ロ セ ス に よ っ て 、 R & D 部 門 に 引 き 継 が れ る 。 R & D 部 門 で は 、 ニ ー

ズ 情 報 を 元 に 要 素 技 術 や 製 品 シ ス テ ム の 開 発 が 行 わ れ る 。 こ の 時 、 統 合 チ ー ム の 役 割

に よ っ て 、 要 素 技 術 や 製 品 シ ス テ ム の 情 報 は R & D 組 織 内 で 共 有 さ れ 、 シ ス テ ム ・ フ

ォ ー カ ス に よ る 内 部 統 合 が 図 ら れ る 。  

マ ー ケ テ ィ ン グ 部 門 が 有 す る ニ ー ズ 情 報 が R & D 部 門 に 引 き 継 が れ て 要 素 技 術 や 製

品 シ ス テ ム の 開 発 に つ な が る プ ロ セ ス は 外 部 統 合 に 相 当 す る が 、 こ の プ ロ セ ス は 同 時

に 、 暗 黙 知 で あ っ た ニ ー ズ 情 報 が 技 術 情 報 と い う 形 式 知 に 転 換 さ れ る プ ロ セ ス と 見 る

こ と も で き る 。 ま た 、 内 部 統 合 に よ っ て 技 術 情 報 が 共 有 さ れ る プ ロ セ ス も 、 形 式 知 か

ら 形 式 知 を 産 み 出 す プ ロ セ ス と 見 る こ と が で き る か も し れ な い 。 こ れ ら は 、 N o n a k a  

( 1 9 9 1 )、 N o n a k a  &  Ta k e u c h i  ( 1 9 9 5 )の 共 同 化 → 表 出 化 → 連 結 化 の プ ロ セ ス に 対 応 す る

と 考 え る こ と が で き る 。  

図 １ に N o n a k a  ( 1 9 9 1 )、 N o n a k a  &  Ta k e u c h i  ( 1 9 9 5 )の 形 式 知 と 暗 黙 知 の 知 識 の ス パ

イ ラ ル ( S E C I モ デ ル )を 示 す 。 N o n a k a ら の 議 論 で は 、 連 結 化 の 次 に 形 式 知 か ら 暗 黙 知

を 産 み 出 す 内 面 化 の プ ロ セ ス が 存 在 し て い る 。 本 稿 の 最 後 に 、 内 面 化 プ ロ セ ス の ア ナ

ロ ジ ー と し て の 技 術 開 発 に よ る ニ ー ズ 創 造 の 可 能 性 を 提 起 す る 。  

図 ２ は 、 図 １ を 元 に 技 術 と 市 場 の 統 合 を 示 し た も の で あ る 。 こ れ を 便 宜 的 に 技 術 開

発 と ニ ー ズ 開 発 の ス パ イ ラ ル ・ モ デ ル と 呼 ぶ こ と に す る 。 顧 客 と の 共 同 化 → 外 部 統 合

→ 内 部 統 合 の プ ロ セ ス は 、 先 に 述 べ た よ う に 川 上 と I a n s i t i の 統 合 の プ ロ セ ス に 対 応

し て い る 。  
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図１ SECIモデル(Nonaka & Takeuchi, 1995 )  
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図2 技術開発とニーズ開発のスパイラル・モデル  

 

技 術 情 報 か ら ニ ー ズ 情 報 に 変 換 す る 内 面 化 に 相 当 す る プ ロ セ ス を こ こ で は 商 品 コ ン

セ プ ト 開 発 と し て い る 。  

製 品 ( p r o d u c t )に 対 し 、 商 品 ( m e r c h a n d i s e )は 流 通 や 顧 客 に よ る 購 買 を 意 識 し た 概 念
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で あ る (宮 副 ,  2 0 0 8 )。 製 品 コ ン セ プ ト と は 、 製 品 の 基 本 的 な 機 能 、 構 造 、 メ ッ セ ー ジ

が い か に タ ー ゲ ッ ト と な る ユ ー ザ ー の 関 心 を 引 き 、 満 足 さ せ る か を 規 定 す る も の で あ

る ( C l a r k  &  F u j i m o t o ,  1 9 9 1 )。 C l a r k  a n d  F u j i m o t o ( 1 9 9 1 )は 、 強 力 な 製 品 コ ン セ プ ト

を 創 出 す る た め に は 、 企 業 が 持 つ 全 体 戦 略 と 技 術 情 報 に 加 え て 、 顧 客 の ニ ー ズ で あ る

市 場 情 報 が 重 要 で あ る と 指 摘 し て い る 。  

し か し 、 新 し い ニ ー ズ が 定 性 的 で 暗 黙 知 的 な も の で あ る と 、 顧 客 は 自 ら が そ れ を 的

確 に 表 現 で き る と は 限 ら な い (石 井 ,  1 9 9 3 ;  N o n a k a ,  1 9 9 1 ;  N o n a k a  &  Ta k e u c h i ,  1 9 9 5 )。

ニ ー ズ が 顕 在 化 し て い な い 段 階 で は 、 技 術 者 が 将 来 の 技 術 や 市 場 の 動 向 を つ か ん で 新

し い イ ノ ベ ー シ ョ ン 創 出 の リ ー ダ ー シ ッ プ を 採 る こ と が 重 要 で あ る (亀 岡 ,  2 0 0 2 )。  

製 品 を 市 場 に 送 り 出 し 、 タ ー ゲ ッ ト 顧 客 に 受 容 さ れ る ま で の プ ロ セ ス と そ の 変 化 を

分 析 し 、対 応 す る 企 業 の 活 動 は 、マ ー チ ャ ン ダ イ ジ ン グ ( m e r c h a n d i s i n g )と 呼 ば れ る (宮

副 ,  2 0 0 8 )。マ ー チ ャ ン ダ イ ジ ン グ 活 動 の 範 囲 は 、完 成 し た 商 品 が 製 品 開 発 部 門 か ら マ

ー ケ テ ィ ン グ・営 業 部 門 に 引 き 継 い だ と こ ろ を 基 点 と し て い る と 思 わ れ る 。本 稿 で は 、

製 品 開 発 活 動 を 規 定 す る 製 品 コ ン セ プ ト と 、 流 通 ・ 小 売 段 階 で の マ ー チ ャ ン ダ イ ジ ン

グ の 構 想 を 包 括 す る 概 念 と し て 、 商 品 コ ン セ プ ト ( m e r c h a n t  p r o d u c t  c o n c e p t )開 発 と

い う 概 念 を 提 起 す る 。 顕 在 化 し て い な い ニ ー ズ を 技 術 者 が 生 み 出 し て い く た め に は 、

製 品 の 機 能 や 構 造 の 構 想 だ け で は な く 、 そ れ が ど の よ う に 顧 客 に 受 容 さ れ る か に つ い

て も 想 定 す る 必 要 が あ る と 考 え ら れ る 。  

前 節 で 述 べ た よ う に 、新 し い 技 術 が 産 み 出 す ニ ー ズ は 、暗 黙 知 的 な も の で あ る ほ ど 、

競 争 優 位 の 源 泉 と な り う る 。 新 し い 技 術 が 意 味 的 価 値 の よ う に 暗 黙 知 的 な 価 値 を 生 み

出 す よ う な 商 品 コ ン セ プ ト を 作 り 出 し 、 市 場 に 投 入 し て い く こ と が 望 ま し い と 考 え ら

れ る 。  

た だ し 、R & D 部 門 の 開 発 し た 商 品 コ ン セ プ ト に よ っ て 示 さ れ る 価 値 が 市 場 で 顧 客 ニ

ー ズ と な る た め に は 、 企 業 か ら 顧 客 に 対 し て 共 同 化 の プ ロ セ ス に よ っ て 暗 黙 知 の 移 転

を 行 う 必 要 が あ る 。 ま た 、 企 業 の 提 示 し た 価 値 の ア イ デ ア が 、 顧 客 に 必 ず 受 け 入 れ ら

れ る と は 限 ら ず 、 技 術 者 は 顧 客 が 需 要 可 能 な 価 値 と な り 得 る か を 見 極 め る こ と が で き

な け れ ば な ら な い 。そ の た め に は 、暗 黙 知 の 移 転 を 行 う 共 同 化 よ り 前 に 、 R & D 担 当 者

が 顧 客 と 同 化 し 、 顧 客 の 立 場 に 立 っ て そ れ が 需 要 可 能 な 価 値 で あ る か ど う か を 見 極 め

る 能 力 を 身 に つ け る 必 要 が あ る か も し れ な い 。  
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６  お わ り に  

 

本 稿 で は 、 技 術 と 市 場 の 統 合 に 関 す る レ ビ ュ ー を 元 に 、 技 術 開 発 と ニ ー ズ 開 発 の ス

パ イ ラ ル ・ モ デ ル の フ レ ー ム ワ ー ク を 示 し た 。 商 品 コ ン セ プ ト 開 発 が 技 術 情 報 を ニ ー

ズ 情 報 に 移 転 し 、 あ ら た な 顧 客 ニ ー ズ を 創 造 す る と い う プ ロ セ ス に つ い て は 、 そ の 存

在 を 実 証 的 に 確 認 す る と と も に 、 そ れ が 効 果 的 な R & D を も た ら す 統 合 機 能 と な っ て

い る か ど う か に つ い て も 検 証 す る 必 要 が あ る 。  

ま た 、 積 極 的 な 商 品 コ ン セ プ ト の 開 発 と 提 示 は 、 不 確 定 な 顧 客 ニ ー ズ を 一 定 の 不 確

実 性 の 範 囲 内 に 留 め る こ と が で き る か も し れ な い 。 顧 客 ニ ー ズ と は 様 々 な 競 争 過 程 や

社 会 的 文 脈 、 偶 然 的 要 素 な ど に よ り 経 路 依 存 的 に 明 ら か に な る も の で あ っ て 、 製 品 開

発 段 階 で は 不 確 定 な も の で あ る と の 考 え 方 が あ る (石 井 ・ 石 原 ,  1 9 9 6 ;  1 9 9 9 )。 し か し 、

技 術 サ イ ド か ら の 提 案 が ニ ー ズ を 規 定 で き る の で あ れ ば 、 顧 客 の ニ ー ズ を 誘 導 す る こ

と に よ っ て 、 ニ ー ズ の 変 化 を 一 定 の 不 確 実 性 の 枠 内 に 収 め る こ と が 可 能 で あ る 。  
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１  恩 蔵 ・ 岩 下 ( 2 0 0 7 )は 、 S l a t e r  a n d  N a r v e r  ( 1 9 9 8 )の 顧 客 主 導 と 市 場 志 向 の 分 類 を 援
用 し て 、 顧 客 志 向 と は 顕 在 化 し た ウ ォ ン ツ で あ る の に 対 し 、 市 場 志 向 は 隠 れ た ニ ー ズ

で あ る と 定 義 し て い る 。 顧 客 志 向 は 顧 客 の 満 足 を 満 た す こ と で あ っ て 顧 客 か ら 学 び 取

る こ と が 出 来 る が 、 市 場 志 向 は 顧 客 の 価 値 を 創 造 す る こ と で あ っ て 自 ら 学 ぶ 必 要 が あ

る 。  
２  I a n s i t i  ( 1 9 9 5 ;  1 9 9 8 )で は 、 製 品 開 発 ( P r o d u c t  D e v e l o p m e n t )に 先 行 す る プ ロ セ ス を
産 業 研 究 ( I n d u s t r i a l  R e s e a r c h )と 表 現 し て い る 。し か し 、I a n s i t i の 実 証 研 究 で 示 さ れ
る 産 業 研 究 の プ ロ セ ス は 、 半 導 体 モ ジ ュ ー ル や Ｉ Ｃ 製 品 の 開 発 で あ り 、 企 業 内 で 科 学

的 な 発 見 を 模 索 す る 基 礎 研 究 よ り も 応 用 的 で 具 体 的 な 要 素 技 術 の 開 発 に 近 い も の で あ

る 。 そ こ で 、 本 稿 で は 藤 本 ( 2 0 0 7 )に お い て 製 品 開 発 に 先 立 つ 要 素 技 術 開 発 の プ ロ セ ス
を 示 す 先 行 開 発 と い う 表 現 を 用 い て い る 。  
３  冷 蔵 庫 、洗 濯 機 、エ ア コ ン な ど の 生 活 家 電 製 品 の 総 称 。こ れ ら の 製 品 の 筐 体 色 に 白
色 が 多 く 用 い ら れ る こ と か ら 、 白 物 家 電 と 呼 ば れ て い る 。  
４  新 宅 ( 1 9 9 4 )は 、 こ れ を 再 成 熟 化 過 程 と 名 付 け て い る 。  
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石 井 淳 蔵  ( 1 9 9 3 )  『 マ ー ケ テ ィ ン グ の 神 話 』 日 本 経 済 新 聞 社 .  

石 井 淳 蔵 ・ 石 原 武 政  ( 1 9 9 6 )  『 マ ー ケ テ ィ ン グ ・ ダ イ ナ ミ ズ ム  － 生 産 と 欲 望 の 相 克 － 』 白

桃 書 房 .  

石 井 淳 蔵 ・ 石 原 武 政  ( 1 9 9 9 )  『 マ ー ケ テ ィ ン グ ・ ダ イ ア ロ グ  － 意 味 の 場 と し て の 市 場 － 』

白 桃 書 房 .  

石 原 武 政 ・ 石 井 淳 蔵  ( 1 9 9 6 )  『 製 販 統 合  － 変 わ る 日 本 の 商 シ ス テ ム － 』 日 本 経 済 新 聞 社 .  

魏 晶 玄  ( 2 0 0 1 )  「 製 品 ア ー キ テ ク チ ャ の 変 化 に 対 応 す る 既 存 企 業 の 組 織 マ ネ ジ メ ン ト  － 組

織 内 資 源 の 移 動 と 再 結 合 に よ る 異 質 な 資 源 の 創 造 プ ロ セ ス － 」『 組 織 科 学 』  Vo l .  3 5 ,  N o .  

1 ,  p p .  1 0 8 - 1 2 3 .  

魏 晶 玄  ( 2 0 0 4 )  『 イ ノ ベ ー シ ョ ン の 組 織 戦 略  － 知 識 マ ネ ジ メ ン ト の 組 織 戦 略 － 』 信 山 社 .  

遠 藤 功  ( 2 0 0 7 )  『 プ レ ミ ア ム 戦 略 』 東 洋 経 済 新 報 社 .  

小 川 進  ( 2 0 0 0 )  『 イ ノ ベ ー シ ョ ン の 発 生 論 理 』 千 倉 書 房 .  

長 内 厚  ( 2 0 0 6 )  「 組 織 分 離 と 既 存 資 源 活 用 の ジ レ ン マ  － ソ ニ ー の カ ラ ー テ レ ビ 事 業 に お け る

新 旧 技 術 の 統 合 － 」『 組 織 科 学 』 Vo l .  4 0 ,  N o .  1 ,  p p .  8 4 - 9 6 .  

長 内 厚  ( 2 0 0 7 a )  「 研 究 部 門 に よ る 技 術 と 事 業 の 統 合  － 黎 明 期 の 台 湾 半 導 体 産 業 に お け る 工 業

技 術 研 究 院  ( I T R I )の 役 割 － 」『 日 本 経 営 学 会 誌 』  N o .  1 9 ,  p p .  7 6 - 8 8 .  

長 内 厚  ( 2 0 0 7 b )  「 技 術 開 発 と 事 業 コ ン セ プ ト 」『 国 民 経 済 雑 誌 』  Vo l .  1 9 6 ,  N o .  5 ,  p p .  7 9 - 9 4 .  

恩 蔵 直 人 ・ 岩 下 仁  ( 2 0 0 7 )  「 マ ー ケ テ ィ ン グ に お け る 市 場 志 向 」 商 品 開 発 ・ 管 理 学 会 編 『 商

品 開 発 ・ 管 理 入 門 』 中 央 経 済 社 ,  p p .  1 1 5 - 1 3 2 .  

亀 岡 秋 男  ( 2 0 0 2 )  「 技 術 予 測 と 新 製 品 開 発 」 野 中 郁 次 郎 編 著 『 イ ノ ベ ー シ ョ ン と ベ ン チ ャ ー
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企 業 』 八 千 代 出 版 ,  p p .  7 5 - 1 0 8 .  

川 上 智 子  ( 2 0 0 1 )  「 マ ー ケ テ ィ ン グ ・ R & D・ 生 産 の 部 門 分 化 と 統 合 」 石 井 淳 蔵 編 著 『 マ ー ケ

テ ィ ン グ 』 八 千 代 出 版 ,  p p .  2 4 7 - 2 7 1 .  

川 上 智 子  ( 2 0 0 5 )  『 顧 客 志 向 の 新 製 品 開 発  － マ ー ケ テ ィ ン グ と 技 術 の イ ン タ フ ェ イ ス － 』

有 斐 閣 .  

楠 木 建  ( 1 9 9 7 )  「 シ ス テ ム 分 化 の 組 織 論  － イ ノ ベ ー シ ョ ン の 組 織 論 の イ ノ ベ ー シ ョ ン に 向

け て － 」『 ビ ジ ネ ス レ ビ ュ ー 』  Vo l .  4 5 ,  N o .  1 ,  p p .  1 2 9 - 1 5 0 .  

楠 木 建  ( 2 0 0 1 )  「 価 値 分 化：製 品 コ ン セ プ ト の イ ノ ベ ー シ ョ ン を 組 織 化 す る 」『組 織 科 学 』 Vo l .  

3 5 ,  N o .  2 ,  p p .  1 6 - 3 7 .  

楠 木 建  ( 2 0 0 6 )  「 次 元 の 見 え な い 差 別 化  － 脱 コ モ デ ィ テ ィ 化 の 戦 略 を 考 え る － 」『 一 橋 ビ ジ

ネ ス レ ビ ュ ー 』  Vo l .  5 3 ,  N o .  4 ,  p p .  6 - 2 4 .  

楠 木 建 ・ ヘ ン リ ー ． Ｗ ． チ ェ ス ブ ロ ウ  ( 2 0 0 6 )  「 モ ジ ュ ラ ー 化 の 罠  － 製 品 ア ー キ テ ク チ ャ

の ダ イ ナ ミ ク ス － 」 伊 丹 敬 之 ・ 藤 本 隆 宏 ・ 岡 崎 哲 二 ・ 伊 藤 秀 史 ・ 沼 上 幹 編 『 リ ー デ ィ ン

グ ス 日 本 の 企 業 シ ス テ ム ・ 第 ３ 巻 戦 略 と イ ノ ベ ー シ ョ ン 』 有 斐 閣 ,  p p .  2 6 9 - 3 0 2 . .  

児 玉 文 雄  ( 1 9 9 2 )  『 ハ イ テ ク 技 術 の パ ラ ダ イ ム  － マ ク ロ 技 術 学 の 体 系 － 』 中 央 公 論 社 .  

新 宅 純 二 郎  ( 1 9 9 4 )  『 日 本 企 業 の 競 争 戦 略  － 成 熟 産 業 の 技 術 転 換 と 企 業 行 動 － 』 有 斐 閣 .  

椙 山 泰 生  ( 2 0 0 5 )「 技 術 を 導 く ビ ジ ネ ス ・ ア イ デ ア  － コ ー ポ レ ー ト R & D に お け る 技 術 成 果

は ど の よ う に 向 上 す る か － 」『 組 織 科 学 』  Vo l .  3 9 ,  N o .  2 ,  p p .  5 2 - 6 6 .  

椙 山 泰 生 ・ 長 内 厚  ( 2 0 0 7 )  「 技 術 統 合 の 促 進 要 因  － 既 存 知 識 の 効 果 的 活 用 と 研 究 側 か ら の

提 案 の 意 義 － 」『 赤 門 マ ネ ジ メ ン ト ・ レ ビ ュ ー 』  Vo l .  6 ,  N o .  5 ,  p p .  1 7 9 - 1 9 4 .  

武 石 彰  ( 2 0 0 1 )  「 イ ノ ベ ー シ ョ ン と 企 業 の 栄 枯 盛 衰 」 一 橋 大 学 イ ノ ベ ー シ ョ ン 研 究 セ ン タ ー

編 『 イ ノ ベ ー シ ョ ン ・ マ ネ ジ メ ン ト 入 門 』 日 本 経 済 新 聞 社 ,  p p .  9 9 - 1 2 6 .  

鳥 居 直 隆  ( 1 9 9 6 )  『 ブ ラ ン ド ・ マ ー ケ テ ィ ン グ  － 価 値 競 争 時 代 の N o . 1 戦 略 － 』 ダ イ ヤ モ ン

ド 社 .  

長 沢 伸 也  ( 2 0 0 7 )  「 技 術 経 営 ( M O T )と 経 験 価 値 」商 品 開 発・管 理 学 会 編『 商 品 開 発・管 理 入 門 』

中 央 経 済 社 ,  p p .  1 8 1 - 1 9 7 .  

沼 上 幹  ( 1 9 8 9 )「 市 場 と 技 術 と 構 想 」『 組 織 科 学 』  Vo l .  2 3 ,  N o .  1 ,  p p .  5 9 - 6 9 .  

沼 上 幹  ( 1 9 9 9 )  「 行 為 の 連 鎖 と し て の 技 術 革 新 ス ペ ク ト ラ ム 」『液 晶 デ ィ ス プ レ イ の 技 術 革 新 史 』

白 桃 書 房 ,  p p .  5 2 3 - 5 5 9 .  

延 岡 健 太 郎  ( 1 9 9 6 )  『 マ ル チ プ ロ ジ ェ ク ト 戦 略  － ポ ス ト リ ー ン の 製 品 開 発 マ ネ ジ メ ン ト 』  有

斐 閣 .  

延 岡 健 太 郎  ( 2 0 0 6 a )  「 意 味 的 価 値 の 創 造  － コ モ デ ィ テ ィ 化 を 回 避 す る も の づ く り － 」『 国 民

経 済 雑 誌 』  Vo l .  1 9 4 ,  N o .  6 ,  p p .  1 - 1 4 .  

延 岡 健 太 郎  ( 2 0 0 6 b )  『 M O T［ 技 術 経 営 ］ 入 門 』 日 本 経 済 新 聞 社 .  

延 岡 健 太 郎 ・ 伊 藤 宗 彦 ・ 森 田 弘 一  ( 2 0 0 6 )  「 コ モ デ ィ テ ィ 化 に よ る 価 値 獲 得 の 失 敗  － デ ジ タ

ル 家 電 の 事 例 － 」 榊 原 清 則 ・ 香 山 晋 編 『 イ ノ ベ ー シ ョ ン と 競 争 優 位  － コ モ デ ィ テ ィ 化 す

る デ ジ タ ル 機 器 － 』 N T T 出 版 ,  p p .  1 4 - 4 8 .  

朴 唯 新  ( 2 0 0 5 )  「 高 速 動 態 市 場 に お け る 経 営 戦 略  － ダ イ ナ ミ ッ ク ・ ケ イ パ ビ リ テ ィ 論 を 中

心 と し て － 」 赤 岡 功 ・ 日 置 弘 一 郎 編 著 『 経 営 戦 略 と 組 織 間 提 携 の 構 図 』 中 央 経 済 社 ,  p p .  

1 3 7 - 1 5 2 .  

平 田 透  ( 2 0 0 2 )  「 イ ノ ベ ー シ ョ ン と マ ー ケ テ ィ ン グ 戦 略 」 野 中 郁 次 郎 編 著 『 イ ノ ベ ー シ ョ ン
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と ベ ン チ ャ ー 企 業 』 八 千 代 出 版 ,  p p .  1 7 1 - 2 0 2 .  

藤 本 隆 宏  ( 1 9 9 8 )  「 自 動 車 製 品 開 発 の 新 展 開 ： フ ロ ン ト ・ ロ ー デ ィ ン グ に よ る 能 力 構 築 競 争 」

『 ビ ジ ネ ス レ ビ ュ ー 』  Vo l .  4 6 ,  N o .  1 ,  p p .  2 2 - 4 5 .  

藤 本 隆 宏  ( 2 0 0 0 )  「 効 果 的 製 品 開 発 の 論 理  － 自 動 車 産 業 を 出 発 点 と し て － 」 藤 本 隆 宏 ・ 安

本 雅 典 編 著 『 成 功 す る 製 品 開 発  － 産 業 間 比 較 の 視 点 － 』 有 斐 閣 .  

藤 本 隆 宏  ( 2 0 0 1 )  『 生 産 マ ネ ジ メ ン ト 入 門 Ⅱ  － 生 産 資 源 ・ 技 術 管 理 編 － 』 日 本 経 済 新 聞 社 。 

藤 本 隆 宏  ( 2 0 0 7 )  「 先 行 技 術 開 発 － 研 究 と 開 発 の『 谷 間 』－ 」藤 本 隆 宏 ・ 東 京 大 学 2 1 世 紀 C O E

も の づ く り 経 営 研 究 セ ン タ ー『 も の づ く り 経 営 学 － 製 造 業 を 超 え る 生 産 思 想 － 』光 文 社 ,  p p .  

1 1 5 - 1 3 2 .  

宮 脇 謙 司  ( 2 0 0 8 )  「 マ ー チ ャ ン ダ イ ジ ン グ の 捉 え 方 に つ い て  － M D の 定 義 と 業 態 別 特 徴 － 」  

( M M R C  D i s c u s s i o n  P a p e r  S e r i e s  M M R C - J - 1 9 3 ) .  東 京 大 学 2 1 世 紀 C O E も の づ く り 経 営

研 究 セ ン タ ー .  

若 林 靖 永  ( 2 0 0 7 )  「 商 品 開 発 と ブ ラ ン ド 設 定 」 商 品 開 発 ・ 管 理 学 会 編 『 商 品 開 発 ・ 管 理 入 門 』

中 央 経 済 社 ,  p p .  5 7 - 7 9 .  


