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1. はじめに 
 
 韓国、台湾、そして中国などの近隣アジア諸国は、近年目覚しく技術力を向上させてい

る。これらアジア諸国は、基本的に人件費を含むコストが日本と比較して安く、同じもの

をつくりだすのであれば日本企業の競争力を保つことが難しい状況になってきている。先

端技術といわれてきた液晶パネルや半導体の製造などにおいても、現実にそれが起こりつ

つある。このような状況の中で、日本企業が生き残っていくには画期的な新製品を生み出 
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していくことがますます重要になってくる。 
非連続イノベーションは画期的な新製品やビジネスを生み出し、企業に競争優位を与

えるものと考えられている（Lynn et al., 1996）。また、最近の研究によると、非連続性

の源は新市場や新技術の出現等であり非連続イノベーションが現れる機会が今後増えるこ

とが予想されている（Phillips et al., 2006）。 
イノベーションの非連続性の説明でよく使われるのが、技術進歩の S 字カーブモデル

における位置づけである（一橋大学イノベーション研究センター, 2001）。技術の S 字カ

ーブとは、横軸を技術開発に投入された資源や時間とし縦軸を成果とした場合、技術進歩

が S 字カーブを示すことである。初期の技術進歩が穏やかなペースで進み、やがて加速 
し、しばらくすると天井に近づくように進歩が鈍化していくパターンである（図 1）。こ

れが限界に近づくころ、新しい S 字カーブが誕生する（Foster, 1986）。ここに非連続性

がある。一方、連続イノベーションとはこの S 字カーブ上で起こるものである。 
 

図 1 技術の S 字カーブ 

成
果

努 力 （ 資 金 等 ）  
     （出所）Foster（1986）。 

 
 本研究は戦略策定プロセスに関する知見を増やすことを通して、非連続イノベーション

に成功する確率を増加させることに貢献することを目標としている。Cusumano and 
Markides（2001）は、成功している全ての企業には効果的に機能する戦略が存在してい

ることを指摘し、企業は戦略を策定するための知識やスキルを開発・獲得しなければなら

ないと主張している。また、Christensen and Raynor（2003）は戦略そのものよりも戦

略策定プロセスを上手にマネジメントしたほうが経営に対する効果が高いと指摘している。 
本研究では、非連続イノベーションに適した戦略策定プロセスを検討するために、非

連続イノベーションの戦略策定プロセスに重要な影響を与える機会発見に焦点を当てた。

今までは非連続イノベーションの機会発見の実態が部分的にしか把握されていなかったが、

本研究では 6 つのケーススタディを行い、その実態について体系的に把握した。これに

基づき非連続イノベーションに効果的な戦略策定プロセスを提案している。なお、対象は

新規事業開発や新製品開発に限定している。 
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2. 先行研究と研究目的 
 
2.1 戦略策定プロセスにおける論争と非連続イノベーション 

近年、戦略策定プロセスに関しては意図的プロセスと創発的プロセスの 2 つの方法1の

間で論争が展開されてきた（Mintzberg,1990; Ansoff,1991; Mintzberg,1991; Cusumano 
and Markides, 2001; Grant, 2003）。この論争は非常に重要であり、戦略策定の研究に大

きな影響を与えてきた（Tidd et al.,2005; Grant, 2005）。両プロセスの概要は次の通りで

ある（Christensen and Raynor,2003; Mintzberg et al.,1995, 1998）。 
意図的プロセスの基本は分析である。通常、市場成長率、市場分野の規模、顧客のニ

ーズ、競合企業の強みと弱み、技術曲線などに関するデータの徹底分析を基にしている。

戦略は上席マネジャーや本社のスタッフが作成し、トップダウンで実施に移される。戦略

作成と実施は分離されている。戦略作成は実施する前に終了していなければならない。 
一方、創発的プロセスの基本は学習である。試行錯誤がベースとなっている。組織の

どの場所でも学習は可能であるため、理論的には組織に所属するだれもが戦略を作成する

ことができる。実際には、重要な学習は比較的低い階級で起こる傾向がある。例えば、研

究開発型企業では技術者や実務者が現場の貴重な情報を最初に得られる。このため戦略は

組織の内部から湧き上がってくるもので、ボトムアップ型である。戦略作成と実施は交互

に行われる。戦略は行動を通して形成される。 
 

近年では、非連続イノベーションの戦略策定プロセスに関連した研究が、限られた数

だが行われてきた。Burgelman（1991, 1994, 2002）は半導体産業の 1 つの企業に関し

て長年ケーススタディを行い、非連続イノベーションの新規事業開発が経営主導ではなく

現場主導で行われ創発的プロセスがとられていることを示している。また、Reid and de 
Brentani（2004）は非連続イノベーションのファジー・フロント・エンドにおける意思

決定のプロセスを、組織（organization）と個人（individual）などの視点で、過去の先

行研究の成果をベースに推論してモデルを提案している。これによると、非連続イノベー

ションは組織の主導で行われるのではなく個人の主導によって始まるものであると主張し

ており創発的プロセスを示唆している。 
 
2.2 戦略策定プロセスと機会発見 

これらの先行研究が非連続イノベーションに創発的プロセスが適しているとする背景

には、Burgelman（2002）が述べているように、非連続イノベーションの新規事業の機

会発見は現場主導によって行われる、という認識がある。機会発見がどのように行われる

かは、戦略策定プロセスの選択に大きな影響を与えると考えられる。その例として前述の

戦略策定プロセスの論争の対象の一つとなっているホンダの米国進出成功のケースがある。

                                                  
1 この論争についてはいろいろな呼び方がある。Tidd et al.（2005）は合理主義者的アプローチ

（rationalist approach）VS 漸進主義者的アプローチ（incrementalist approach）と呼んでいる。

Christensen and Raynor（2003）は意図的（deliberate）プロセス VS 創発的（emergent）プロセス， 
Grant（2003）は合理的デザインスクール（rational design school）VS 創発的プロセススクール

（emergent process school）としている。本論文では意図的プロセス VS 創発的プロセス を採用し

ている。 
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意図的プロセスの立場のボストンコンサルティングの説明は、ホンダの小型バイクによる

米国進出の成功は事前に様々な分析をして進出機会を見出したことによることを示してい

る。一方、創発的プロセスの立場をとっているリチャード・パスカルの説明では、ホンダ

は米国市場で試行錯誤を重ねた結果、予想していなかった小型バイクの進出機会を見出し

たことを示している（Mintzberg et al., 1996）。このケースは機会発見がどのように行わ

れるかということを把握することが適切な戦略策定プロセスを決める有力な手段であるこ

とを示唆している。 
非連続イノベーションの機会発見を難しくしているのはその不確実性の高さである。

Lynn et al.（1996）が次のように述べている。 
 
非連続イノベーションの首尾一貫した特徴はその高い不確実性である。技術がどんどん発展し、市

場はなかなかはっきりしない、そして未知の市場に対する開発中の技術を供給するインフラストラク

チャーは存在していない。さらにタイミングが問題である。技術を開発する時間がどのくらい必要な

のか、市場がいつごろ現れるのか、競合する技術が開発されるのにどのくらいの時間が必要なのか、

等のことが、よりいっそう問題を複雑にする。さらに、これらの複雑さは相互に入り組んでいる。 

 
 Lynn et al.（1996）はこの不確実性を市場、技術、タイミングからなる三重の不確実

性（triple-headed uncertainties）と呼んでいる。この高い不確実性の中で困難なことは

機会の発見である。今までは、非連続イノベーションによる新規事業や新製品開発の機会

は偶然発見されるものであり、意図的に発見することは不可能と考えられてきた

（Kaplan, 1999）。 
それでは、非連続イノベーションの機会発見は実際にはどのように行われているので

あろうか。限られた数の先行研究による実証データの中に、非連続イノベーションにおけ

る機会発見の活動の一部を見ることができる。 
Burgelman（2002）によると、インテルのマイクロプロセッサーの開発は、それまで

になかった顧客の注文に対して、現場が技術的対応を継続的に行い機会を見出したもので

ある。レンセラー工科大学の研究（Leifer et al.,2000; Rice et al., 2001; O’Connor et al., 
2001）は 12 の非連続イノベーションについてケーススタディを行っているが、技術者が

技術的興味で生み出したアイデアについて、機会発見者（opportunity recognizer）が組

織の指示ではなく自主的に市場と結びつけることによって機会を見出したことを指摘して

いる。また、Phillips et al.（2006）らは、英国での 4 つの非連続イノベーションのケー

ススタディを行い、機会発見には経営トップの奨励が重要であることを観察している。ま

た、多様な種類の情報を結びつける技術者が重要な役割をしていることを発見し、広範囲

の領域を扱うことのできる個人の採用を提案している。Lynn et al.（1996）は、4 つの成

功した非連続イノベーションのマーケティングに焦点を当て、プロトタイプの試作以降の

期間を対象にケーススタディを行った。これによると、連続イノベーションの場合は市場

分析して対象とする市場を把握するが、非連続イノベーションの場合はプロトタイプをつ

くり、それへの反応から市場に受け入れられる製品はどのようなものかを試行錯誤しなが

ら学習し、市場を見つけ出していくパターンがあることを発見している。 
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2.3 先行研究の問題点と本研究の目的 
 先行研究による実証データは参考にはなるが、それぞれ異なる視点や異なる開発期間を

対象に情報収集されているため、非連続イノベーションの機会発見がどのように行われる

のか体系的に把握できず、十分な理解をすることができない。そのため、非連続イノベー

ションにはどのような戦略策定プロセスが適しているのか満足な検討ができない。 
 本研究は機会発見に焦点をあて、非連続イノベーションの効果的な戦略策定プロセスを

検討することを目的としている。具体的には、成功した非連続イノベーションの機会発見

の実態を体系的に把握し、その上で意図的プロセス VS 創発的プロセスの視点から非連続

イノベーションに効果的な戦略策定プロセスを考察する。 
 
3. 研究方法 
 
3.1 研究のアプローチ 
 本研究の主な作業はあまり知られていない分野の探索である。Yin（1994）によるとケ

ーススタディ手法は他の手法と比較して探索に適しており、本研究では同手法を使用する。 
ケーススタディ手法の実施においては、下記に示す Lynn et al.（1996）の非連続イノ

ベーションのケーススタディの考え方をベースにした。 
 

a. 非連続イノベーションの不確実性は非常に高い。そのため、正しいマネジメントで

も成功率が低く、間違えたマネジメントで成功する確率はほとんど無い。 
b. 複数の非連続イノベーションの成功プロジェクトの違いを最大にし、個々の特異性

をコントロールする。大きな違いにもかかわらずプロジェクト間に共通のマネジメ

ント行為があれば、その共通行為と成功の間に何らかの関係が存在する。 
 
 この考え方は非連続イノベーションのケーススタディの多くが取り入れている（Seidel, 
2007; Veryzer, 1998; etc.）。よって、本研究では複数の成功した非連続イノベーションを

対象にケーススタディを実施し、そのケース間の共通点を見出して分析を行うというのが

基本的な研究の進め方である。 
また、Eisenhardt（1989）が指摘しているように、ケーススタディ手法ではデータ収

集が無秩序に行われてしまう可能性があり、研究の問いが必要である。意図的プロセス

VS 創発的プロセスの視点で戦略策定プロセスを検討するためには、トップダウンかボト

ムアップか、分析主体か学習主体か、という観点を含めて体系的に機会発見の実態を把握

しなければならない。そのため、本研究における問いは次の 3 つとする。 
 
1）非連続イノベーションの機会発見はどのように行われたのか？現場主導で機会が発見

されたのか？それとも、経営トップを含む組織主導によって機会が発見されたのか？ 
2）組織主導によって機会発見がなされた場合、その行為はどのようなものがあったの

か？ 学習主体か、分析主体か？ 
3）機会発見という視点から、非連続イノベーションの効果的な戦略策定プロセスとはど

のようなものか？ 
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なお、本論文では新製品開発の機会を「新製品を生み出す技術と市場が融合するポイ

ント」と定義し、ケーススタディの対象を「個人または組織が機会発見のための活動を始

めてから機会が発見されるまで」とする。 
 

3.2 サンプル 
 成功した 6 つの非連続イノベーションを対象とした（表 1）。サンプルの選択は次のよ

うに行った。 
① サンプル選択時の非連続イノベーションの定義は Garcia and Calantone（2002）の

ものを適用した。それは「技術の S 字カーブまたは市場の S 字カーブを新たに生み出

すイノベーション（技術または市場の非連続性を生み出すイノベーション）」である。

技術の S 字カーブは前述した（図 1）。市場の S 字カーブはその市場版である。この

定義を一般的な表現で記述すると、「全く新しい市場を生み出すか、既存の市場であ

っても技術革新によりその市場を一変してしまうようなイノベーション」ということ

になる。 
② 開発プロセスに関して信頼できる論文や文献があるものを選択した。 
③ 関係者に直接インタビューを行えるものを選択した。（インタビューは 2003 年 12 月

～2004 年 12 月に実施した。） 
④ 違いを最大限にするようにサンプルを選択した。製品の種類を同一のものが無いよう

にすることで違いを最大にした。また、3 つの非連続タイプ（技術及び市場が非連続、

技術が非連続、市場が非連続）からそれぞれ 2 サンプルを選択した。 
 

表 1 サンプル 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
注）旭化成は電池メーカーにライセンシングもしており、他社が先に製品化している可能性もある。 

（出所）筆者作成。 
 

製 　 品 非 連 続 の タ イ プ 内 　 容 企 業 名 発 売 年

炭 素 繊 維
技 術 及 び 市 場

が 非 連 続

初 め て 高 強 度 の 炭 素 繊 維 を 事 業 化 し た 。 鉄
よ り も 数 倍 強 く、 か つ 軽 くて フ レ キ シ ブ ル 。 航
空 機 だ け で は な く、 釣 竿 、 テ ニ ス ラ ケ ッ ト 等 に
も 使 用 さ れ て い る 。

東 レ 1972

暗 号 ア ル ゴ リ ズ ム
技 術 及 び 市 場

が 非 連 続

商 品 名 「M ISTY」。 　 そ れ ま で 暗 号 ア ル ゴ リ ズ
ム は 米 国 政 府 の バ ッ ク ア ッ プ で 作 ら れ て い た
も の が 世 界 標 準 と し て 無 償 で 使 用 さ れ て い
た 。 そ の 分 野 で 、 飛 躍 的 に 技 術 を 向 上 さ せ 、
新 し い 事 業 を 生 み 出 し た 。

三 菱 電 機 1996

ク ォ ー ツ 腕 時 計 技 術 が 非 連 続
最 初 の ク ォ ー ツ 腕 時 計 を 開 発 し た 。 現 在 、 世
界 の 腕 時 計 の ９ ９ ％ が ク ォ ー ツ で あ る 。

セ イ コ ー 1969

リ チ ウ ム イ オ ン 二 次 電 池 技 術 が 非 連 続
最 初 に 開 発 し 、 基 本 特 許 を 取 得 。 現 在 の 携
帯 電 話 や ポ ー タ ブ ル コ ン ピ ュ ー タ の ほ と ん ど
全 て に 使 用 さ れ て い る 。

旭 化 成 1992 (注 ）

レ ン ズ 付 き フ ィ ル ム 市 場 が 非 連 続
商 品 名 「写 ル ン で す 」。 最 初 の 使 い 捨 て 可 能
な カ メ ラ で 、 リ サ イ ク ル も 行 わ れ て い る 。

富 士 写 真
フ ィ ル ム

1986

健 康 油 市 場 が 非 連 続
商 品 名 「エ コ ナ ク ッ キ ン グ オ イ ル 」。 最 初 に 健
康 油 と い う 市 場 を 生 み 出 し た 。

花 王 1999
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4. 発見 
 
4.1 機会発見のプロセス 
 実際に成功した非連続イノベーションによる新製品開発の機会発見のプロセスについて

データ収集を行った。それぞれのケースは、基本的には同様の 4 つの Step を通して「技

術と市場が融合するポイント」を徐々に絞り込んでいき、最終的に機会を発見した。その

4 つの Step2とは下記の通りである。 
  
Step 1：ミッションを設定する。 
Step 2：市場や技術を予測し新製品開発の可能性を考えてテーマを絞り込む。 
Step 3：実験などで技術の可能性を検討し、技術的に実現可能なアイデアを生み出す。 
Step 4：プロトタイプの試作などにより市場の反応を学習し、市場に受け入れられるもの 
を生み出す。技術と市場が融合するポイント（機会）が見出される。 
 
 Step 1 では組織主導によって行われ、Step 2 及び 3 では技術者が自発的に行動をし、

Step 4 では、組織の協力を得て機会発見に至る。 
 各 Step の説明として、6 つのケースの共通点と代表的なケースである高強度 PAN 系

炭素繊維の具体的な内容を記述する。他のケースの概要については表 2 参照のこと。 
 
（Step 1） 

共通点：新製品開発の機会発見の最初のステップとして、5 つのケースにおいて組織がミ

ッションを示している。クォーツ腕時計の場合は初期段階でミッションはなかった。 
 
高強度 PAN 系炭素繊維の場合：東レの経営トップの方針により、画期的な新製品を開発

するために、工場から遠く離れた場所に基礎研究所を設立した。同社は、中央研究所を既

に設立していたが、工場に近接していたために、工場から日常的な問題を持ち込まれ、画

期的な研究開発に集中できないことが背景にあった。当該研究員は化学分野で米国の著名

研究所で研究実績があり、外部からヘッドハントされ同基礎研究所で働くことになった。 
 
（Step 2） 

共通点：５つのケースにおいて、技術者が身近な情報のもとに市場や技術を予測し新製品

開発の可能性を考えて、取組むテーマを決定している。暗号アルゴリズムの場合のみ、当

該技術者は新製品開発の可能性ではなく、技術的な興味から暗号解読に取り組んでいる。 
 
高強度 PAN 系炭素繊維の場合：当該研究員は他の実験で失敗したとき、今までにない特

殊な化学物質を発見した。多くの適用を検討したが、高強度の炭素繊維の製造に役立つこ

とがわかった。同研究員は強度の高い炭素繊維が事業として将来性が大きいことを自ら見

通し、取組むことを決めた。独断で自分のスタッフを全て炭素繊維の研究に振り向けた。 
 

                                                  
2 場合によっては Step 間で繰り返し反復が行われる。 
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（Step 3） 

共通点：全てのケースにおいて、当該技術者が主体となり、実験などによって試行錯誤を

繰り返し、技術的に実現可能なアイデアを生み出している。 
 
高強度 PAN 系炭素繊維の場合：実験を通して、性能の優れた炭素繊維とそれを製造する

プロセスについて技術的に可能なアイデアを生み出した。製造工程を 20 時間から数時間

にし、強度も大きく向上した。 
 
（Step 4） 

共通点：全てのケースにおいて、プロトタイプや試作品などを作成し、それに対する市場

の反応を学習しながら市場に受け入れられるものを生み出している。ここで、技術と市場

が融合するポイントが見出され、機会が発見されている。 
 
高強度 PAN 系炭素繊維の場合：当該研究員が研究成果を発表したところ、他の研究所の

所長が強い興味を示した。同所長の下で、炭素繊維の事業化の全社プロジェクトが発足し、

パイロットプラントが建設され、実際に炭素繊維が製造された。当初想定されていた市場

は航空機市場であった。しかし、認定作業には 10 年程度かかるため、他の市場をさがす

ことになった。当時は炭素繊維の市場は世界的にも無かった。試行錯誤の末、最初に見つ

かったのが釣竿で、この試作品が好評で最初の機会発見となる。そして、その後予期せぬ

ことに米国のベンチャー企業が同炭素繊維を使用してゴルフシャフトを作り、さらに他の

外国企業がテニスラケットに適用した。それぞれヒットし、予想外の展開で新製品開発の

機会が発見されていった。航空機の認定作業も、後にボーイング社に最初に認定されるこ

とになる。 
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表 2 非連続イノベーションにおける機会発見のプロセスの概要 
Step１ Step 2 Step 3 Step 4 

製 品 
ミッションを設定する 

市場や技術の予測をし新製品
開発の可能性を考えてテーマ

を絞る 

実験などで技術的に実現可能
なアイデアを生み出す 

プロトタイプの試作などによ
り、市場の反応を学習し、市場
に受け入れられるものを生み
出す 

高強度
PAN 系炭
素繊維 

経営トップの方針により、画期
的な新製品を開発するため
に、基礎研究所を設立した。
当該研究員はこのとき外部か
らヘッドハントされた。 

同研究員は、他の実験で失敗
したとき、特殊な化学物質を発
見した。多くの適用を検討した
が、炭素繊維の製造に役立つ
ことがわかった。同研究員は
炭素繊維の事業の将来性が
大きいことを自ら予測し、同テ
ーマに取組むことを決めた。 

同研究員とスタッフメンバーは
実験をとおして、性能の優れ
た炭素繊維とそれを製造する
プロセスについて技術的に可
能なアイデアを生み出した。 

研究成果が社内に認められて
全社プロジェクトが発足した。
実証プラントがつくられ、実際
に炭素繊維が製造された。当
初想定されていた市場は航空
機市場であった。しかし、通常
認定には 10 年程度がかかる
ため、他の市場をさがすことに
なった。試行錯誤の末、最初
に見つかったのが釣竿で、こ
の試作品が好評で最初の機
会発見となる。そして、米国の
ベンチャー企業が、予期せぬ
ことに同社の製造した炭素繊
維によってゴルフシャフトを作
り、さらに他の企業がテニスラ
ケットを作り、予想外の展開で
新製品開発の機会が発見さ
れていった。 

暗号アルゴ
リズム 

グループ長の方針により、暗
号・誤り訂正符号分野での自
由な研究環境が与えられる。
当該研究員には暗号分野の
研究を奨励する。 

同研究員は海外研究者による
（暗号の）差分解読法の論文
に感銘し、暗号の研究を始め
る。 

同研究員は暗号解読の研究
を進め、自ら新しい解読法で
ある線形解読法を開発する。
これによって 20 年近く世界標
準であり、解読に成功したもの
がいなかった米国の標準暗号
（ＤＥＳ）を初めて解読に成功
する。その後、国際会議で「証
明可能安全性」という考え方
に出会い、これをベースに開
発を進め、協力者を得て暗号
アルゴリズムの原型をつくる。

本暗号アルゴリズムはＤＥＳに
とって変わる位置づけにある
が、ＤＥＳそのものは無償で使
用されていたため、どのように
して事業化するか試行錯誤が
あった。原型について社内外
にセールスプロモーションを行
った。このプロセスでユーザ側
のニーズを聞くことができ、ハ
ードウエアの小型化に対応で
きる、等の特徴をもったアルゴ
リズムが作られた。その後、予
想外の展開で第 3 世代携帯
電話（W-CDMA)の唯一の国際
標準暗号のベースになった。

クォーツ腕
時計 

特になし。（当該技術者は入
社後、諏訪工場で時計の安定
性や精度向上の研究を担当
する。） 

同技術者は街中で、トランジス
タを使用した外国企業のクロッ
クを発見し、ショックを受ける。
さらに、米国企業が、トランジ
スタを使用した音叉利用の電
子腕時計を開発した。当該技
術者はトランジスタが腕時計
に非常に大きなインパクトを与
えると考え研究に取りかかる。
組織内では情報がないので、
工場長に直訴し東京大学にで
きたばかりの電子工学科に国
内留学することになる。 

同技術者は留学後、仲間らと
ともに電子腕時計の開発に取
組む。最初は 3 つのタイプ（テ
ンプ、音叉、クォーツ）に取組
んだ。東京オリンピックでの計
測用のポータブル水晶時計の
開発に成功する。これによっ
て、技術的な可能性が十分あ
ると判断でき、クォーツ腕時計
に絞って開発を始める。 

プロトタイプ作成によって商品
化のための技術課題を抽出
し、解決していった。その結
果、試作品 200 個のクォーツ
腕時計を世界で初めて販売し
た。手作りの部分が多く 40 万
円台と高価であったが好評を
博し、その後の量産化への布
石となる。 

リチウムイ
オン二次電

池 

会社の方針として機能性プラ
スチック分野で新規事業を目
指す。新入社員を研究員とし
て採用し、研究所の探索グル
ープに配属し、担当させる。 

同研究員は 9 年間 3，4 つの
試みに失敗した後、電気を通
すプラスチックのポリアセチレ
ンに着目した。将来ポータブル
の社会が来ることを予測し、そ
れまで、多くの研究者が失敗
していたリチウム二次電池に
テーマを絞った。最大の課題
であった電池の陰極にポリア
セチレンを使用することで解決
を図った。 

同研究員は実験などを通し、
陽極にリチウムイオンを出す
化合物、陰極にポリアセチレン
を使用し、成功する。その後、
ポリアセチレンは小型化できな
い等の理由から炭素を使用す
ることにし、リチウムイオン二
次電池の原型が誕生する。 

試作等を通し、コストや量産化
の問題を解決していった。正
極の集電体には金か白金が
使用されコスト高が問題であっ
たが、研究の末、アルミ箔の
使用で低コストになった。ま
た、炭素も特殊だったため、当
初は大量生産が不可能と思
われたが、同様の構造を持っ
た量産化された安価な物質を
発見し、大量生産が可能とな
った。 

 

 

 

 

 

（次ページに続く）
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レンズ付き
フィルム 

会社の創立 50 周年にあたり、
新製品開発を全社で目指す。
対策の 1 つとして新製品開発
のための部署をつくりメンバー
を集める。その 1 つにカラーフ
ィルムの担当があった。 

当該技術者は子供たちがＴＶ
ゲームをしているのをみて、そ
れまで中年男性に独占されて
いた写真が子供や多くの人に
楽しんでもらえる方法はない
かと考えていた。 複数のテー
マに取組んだが成功はしなか
った。その時、同技術者に販
売担当部長が売れ残った特殊
なフィルムを使用して使い捨て
カメラの開発することを依頼し
てきた。同技術者は、フィルム
にメカをつける形で取組むこと
を条件に引き受けた。 

同技術者は社内から販売、デ
ザイン、メカ、品質評価、生産
等 7 人のメンバーを集めプロ
ジェクトを発足させた。フィルム
品質で実現可能か、あらゆる
視点で検討し、実験なども行
い、最終設計をまとめた。フィ
ルム品質とは、カメラの場合は
落として壊れても問題とならな
いが、写真フィルムは問題とな
る。同製品は写真フィルムと同
様の品質で作られた。 

初期投資はプラスチック成型
のための金型への投資が主
なもので数百万円であった。あ
とは、全て手づくりであった。ど
れだけ売れるか全くわからな
いので、投資を最小限にした。
発売したところ反響が大きく、
翌年本格的な生産ラインをつ
くることになった。機会発見さ
れたときである。 

健康油 

経営トップが家庭用食品市場
での新規事業開発を指示す
る。新入社員が担当のひとり
となる。同社の長年培ってきた
産業用の油脂に関連するもの
というのが条件となる。 

同研究者は多くの試行錯誤を
経て 10 年目で「いため油」の
製品開発で成功するが、市場
が小さく新規事業としては十
分ではなかった。その後、同社
の副産物であるジアシルグリ
セロールに取組む。ジアシル
グリセロールは通常の油脂よ
り脂肪酸が 1 つ少なく、消化し
やすいことが想定され、その
実験などを行った。そのプロセ
スで同物質の太らない性質が
見つかる。同研究員は太らな
い油は市場にアピールすると
考え、それまで取組んだ「消化
しやすい」を辞めて太らない性
質による製品開発に取組む。

同研究者はその科学的しくみ
や安全性を確認し、技術的に
可能なことがわかる。厚生省
（当時）の特定保健用食品制
度で特保を取得し、その効果
について政府の認証を得た。

マーケットについては、事業部
が消費者調査を行ったところ
結果が否定的であった。この
ため、同研究者は、プロジェク
トチームを組み全国の病院や
保健所に研究員を送り説明さ
せた。また、肥満学会などで発
表を行った。これらに対して反
響があり、限られた数を販売し
たところ大好評で、その後の
本格的な販売につながった。

（出所）筆者作成。 

 

機会発見に費やされた期間 

Step 1 から Step 4 で機会発見がなされるまでにかかった期間は、高強度 PAN 系炭素

繊維約 8 年、暗号アルゴリズム約 12 年、クォーツ腕時計約 13 年、リチウムイオン二次

電池約 18 年、レンズ付きフィルム約 2 年、健康油約 20 年であり、平均約 12 年となる。 
 

4.2 組織による共通行為 
 先行研究では、機会発見は現場主導と考えられていたが、本研究では 6 件のうち 1 件

のみが現場主導で、5 件が組織主導であることがわかった。ここでは、発見された組織に

よる共通の行為を取り上げた（表 3）。そして、この共通行為が機会発見にどのように役

立ったのかを分析した。 
 
 

Hosei University Repository



非連続イノベーションに関する戦略策定プロセスの研究 

イノベーション・マネジメント No.5 - 51 -

表 3 事業機会発見に関する組織による共通行為（注） 

製品 ミッションを設定する 組織環境を整える 高い自由度を与える 
特定の能力を持った人材を配置す

る（保有していた主要な能力） 

高強度PAN系炭
素繊維 

経営トップは画期的な新製
品の開発を目指し、基礎研
究所を設立した。 

基礎研究所は日常業務から
隔離するために工場から離
れた場所に建設され、当該
研究員はそこに配属された。

テーマ設定から実験などによ
る技術的可能性の検討が自
由に行えた。 

・化学専攻、ステロイド研究の実績
・自発的に行動する能力 
・技術の市場へのインパクトを予測
し、製品開発を考えてテーマを設
定する能力 
・専門外に飛び込んで学習する能
力 

暗号アルゴリズム 

グループ長の方針で暗号・
誤り訂正符号分野での自
由な研究環境を与えられ
る。暗号分野の研究を奨
励する。 

本社から分離された鎌倉の
研究所に、当該研究員は配
属された。日常業務から隔
離されていた。 

テーマ設定からコンピュータ
による実験まで、関係者に協
力を得て、自由に行った。 

・数学（整数）の専門家、コンピュー
タプログラミング能力 
・自発的に行動する能力 
・専門外に飛び込んで学習する能
力 

クォーツ腕時計 特に無し。 

当該技術者は諏訪工場に配
属された。本社から離れた自
由度の高い環境であり、日
常業務から離れ、好きなこと
ができた。 

自分でやることを決めること
ができた。国内留学（半導体
の研究）も許可された。留学
後の研究開発も自由に行え
た。 

・精密工学専攻 
・自発的に行動する能力 
・技術の市場へのインパクトを予測
し製品開発の可能性を考えてテー
マを設定する能力 
・専門外に飛び込んで学習する能
力 

リチウムイオン二
次電池 

会社の方針として機能性プ
ラスチックに関する新規事
業開発を目指した。 

当該研究員は研究所の新規
事業の探索を目的とする探
索 研 究 グ ル ー プ に 配 属 さ
れ、日常業務から隔離され
ていた。 

テーマ設定から実験などによ
る技術的可能性の検討が自
由に行えた。 

・量子有機化学専攻 
・自発的に行動する能力 
・市場を予測し製品開発の可能性
を考えてテーマを設定する能力 
・専門外に飛び込んで学習する能
力 

レンズ付きフィル
ム 

会社設立50周年で全社的
に新製品開発を目指す。カ
ラーフィルム分野は新製品
開発の対象となった分野
の1つ。 

当該技術者は新製品開発を
目的とした部署に配属され、
日常業務から隔離されてい
た。 

テーマ設定から実験などによ
る技術的可能性の検討が自
由に行えた。関連部署からの
協力者も自由に得ることがで
きた。ただし、５年程度の事業
化期限が想定されていた。 

・カラーフィルムの品質管理の専門
家 
・自発的に行動する能力 
・市場を予測し製品開発の可能性
を考えてテーマを設定する能力 
・専門外に飛び込んで学習する能
力 

健康油 
経営トップの指示により家
庭用食品の商品開発を目
指す。 

当該技術者は主に東京から
離れた鹿島研究所に配属さ
れた。日常の開発から隔離
されていた。 

テーマ設定から実験などによ
る技術的可能性の検討が自
由に行えた。テーマ設定では
同社が長年経験した産業用
油脂に関連することというの
が条件。 

・栄養化学専攻 
・自発的に行動する能力 
・市場を予測し製品開発の可能性
を考えてテーマを設定する能力 
・専門外に飛び込んで学習する能
力 

（注）「試作品によって市場ニーズを学習し、市場に受け入れられるものを生み出す」も組織による共通

行為の一つである。その内容は、表 2 の Step4 と同一なので、そちらを参照のこと。 
（出所）筆者作成。 
 

(1) ミッションを設定する 
経営トップが新製品開発の方針を明確に示したのは、高強度 PAN 系炭素繊維、リチウ

ムイオン二次電池、レンズ付きフィルム、健康油の 4 つである。暗号アルゴリズムは中

間管理職による研究の奨励であった。クォーツ腕時計の場合は、最初は技術者が自発的に

行動を起こしている。 
ミッションの提示は、当該技術者が組織内の行動がしやすくなる、という意味で非常

に重要であった。また、レンズ付きフィルム以外は 10 年前後またはそれ以上の長い期間

かかるものであり、ミッション無しには活動を続けられなかったであろう。また、レンズ

付きフィルムの場合は、ミッションのおかげで社内の協力がとりやすく、関連部署からメ

ンバーを集めてプロジェクトをスタートさせるのも容易であった。 
 

(2) 組織環境を整える 
 6 つのケース全てに、いわゆる日常業務から隔離された組織環境が与えられている。

Galbraith（1982）によれば百万回目の仕事を上手にこなす組織は、初めてのことを行う

のは上手ではない。東レのケースは、中央研究所が工場に近接していたため、工場の日常
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的な課題がもちこまれ、画期的な製品開発に取り組めなかったことを指摘している。この

ことが示しているように、日常業務が入ると、新しい開発に取組むのは難しいと考えられ

る。 
6 つのケースにおいても、担当者は開発に集中できており、日常業務からの隔離は機会

発見に貢献したと考えられる。日常業務からの隔離の効果について、代表例として健康油

が挙げられる。健康油を担当した技術者は「鹿島研究所は遠くはないが、東京から離れて

いる、という絶妙な位置であった。時間の流れがゆっくりしていた。そのため、新規事業

の立ち上げに適していた。東京に行き商品化がどんどん進んでいるところをみると、あせ

りを感じた。もし、同じ場所（東京）にいたならば、新規事業に取り組めたかわからな

い。」と日常業務から離れていることの効果を述べている。 
日常業務からの隔離の方法は、距離だけではない。レンズ付きフィルムの場合は、本

社ではあるが、1 つの新規事業開発の部署が作られ、メンバー全員が新規事業開発を担当

した。そのため、日常業務は持ち込まれなかった。 
 
(3) 高い自由度を与える 
 6 つのケース全てに、ほとんど同様の高い自由度を与えられていた。ミッションなどに

よってある程度設定された範囲内で、自由にテーマ設定ができた。また、実験などによっ

て技術的可能性を検討することも自由であった。 
 テーマを技術者自身で設定することができることは、いろいろなアプローチを試みるこ

とを可能とし、機会発見の可能性を高めていると考えられる。また、実験まで自由に行え

ることは、実験などで失敗に終わっても、次にまた新しいテーマに取組むことが容易にで

き、失敗を恐れず試行錯誤を行うことを促す効果があったと考えられる。 
 事業化期限については、レンズ付きフィルムの場合のみ 5 年程度の期限が想定されて

いた。他のケースは同様な想定はされていない。このレンズ付きフィルムの場合は、機会

が発見される期間が 2 年と他のケースと比較すると極端に短く、この事業化期限の想定

が影響している可能性は否定できない。 
 
(4) 特定の能力を持った人材を配置する 
 機会発見のプロセスで示したように、6 ケースの技術者が Step 2 と Step 3 で共通の行

動をしていることが発見されている。 
Step 2：市場や技術を予測し、新製品開発の可能性を考えてテーマを絞り込む。 
Step 3：実験などで技術の可能性を検討し、技術的に実現可能なアイデアを生み出す。 
 Step 3 をさらにブレイクダウンすると、技術者らの共通パターンの行動が発見された。 
それは自分の専門外のテーマに取組んで、自分の専門と専門外の知識を組み合わせて、ア

イデアを生み出しているところである（表 4）。 
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表 4 技術者の専門能力と取組んだ専門外テーマ 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

注 1）専門能力とは仕事の範囲での知識、経験等、知っていることやできること全てを包括するもので 
ある。 

注 2）リチウムイオン二次電池と健康油の担当者は入社時より取組んだため、経験を記述していない。 
（出所）筆者作成。 
 
 具体的な内容は、以下に記述する。 
 
高強度 PAN 系炭素繊維：当該技術者は大学で化学（学士）を学んだこと、化学分野（ス

テロイド）での約 10 年の研究の経験が専門能力である。実験中にヒドロキシエチルアク

リロニトルを発見した。同化学物質は二重結合、ニトリル基、OH 基を持っており、それ

まではこのような化合物はなかった。当該技術者は多くの用途を検討し、以前東レが試み

て失敗した高強度の炭素繊維製造に役立つことを発見する。炭素繊維の知識はなかったが、

高強度の炭素繊維や、その製造方法を生み出す。 
 
暗号アルゴリズム：当該技術者は、整数論（修士）とコンピュータプログラミングが専門

能力といえる。専門外の暗号解読に取り組み、独自の暗号解読法を開発し、さらに暗号ア

ルゴリズムのアイデアを開発してしまう。整数論は暗号の基礎となる学問であること、ま

た、プログラミングができることで自分のアイデアをコンピュータで解読実験等ができた

ことが、アイデア形成で大きな役割を果たした。 
 
クォーツ腕時計：当該技術者は大学で精密工学（学士）を学んだこと、また数年間時計の

精密性・安定性の調査研究によって得た知識が専門能力である。これらの専門能力をベー

スに、全く未知の半導体の知識を国内留学で得て、半導体を使用した電子腕時計であるク

ォーツ腕時計のアイデアを考え出した。 
 

リチウムイオン二次電池：当該技術者は量子有機化学（修士）が専門能力といえるが、全

く未知の二次電池に取組む。実現が非常に困難といわれたリチウム二次電池について、従

来の常識であった負極の金属リチウムの代わりにポリアセチレン（後に炭素）を使用し、

正極にリチウムイオンを発生する物質を使用した。これによって、従来の化学反応プロセ

スではない、電子移動の視点での二次電池のアイデアが生まれた。 

製 品 専門能力 （注 1）

大学での専門等/経験
専門外テーマ

高強度 PAN 系炭素繊維 化学（学士）/ステロイドの研究 炭素繊維 

暗号アルゴリズム 整数論（修士）・コンピュータプログラミング/誤り訂正
符号の研究開発

暗号解読 

クォーツ腕時計 精密工学（学士）/時計の安定性と精密性の研究 半導体 

リチウムイオン二次電池 量子有機化学（修士）/（注 2） 二次電池 

レンズ付きフィルム 写真工学（学士）/カラーフィルムの品質管理 カメラ 

健康油 栄養化学（修士）/（注 2） 油脂 
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レンズ付きフィルム：当該技術者は、写真工学（学士）でカラーフィルムの品質管理の長

年の経験が専門能力である。専門外のカメラに取組み、存在していなかった写真フィルム

を主体としたカメラのアイデアを形成する。例えば、カメラは落として壊れても許される

が、フィルムは許されない。レンズ付きフィルムは落とされても壊れないように設計され

ている。 
 
健康油：栄養化学（修士）の専門能力を保持していた当該技術者が、専門外の油脂生産の

副産物として生成されるジアシルグリセロールの研究に取り組んだ。同技術者の専門は当

時の仲間の間ではユニークであり、他の技術者は物理特性等に着目したが、同技術者は栄

養化学の視点で「食べたらどうなるか」という疑問がわいた。この延長線上で、同物質が

体脂肪を減少させることを発見し、アイデア形成へとつながる。 
 
 以上が、当該技術者による機会発見に貢献している共通の行動パターンである。そして、

これらの技術者が共通の能力を持っていることがわかる。それらは、非常に自由度の高い

状況の中で①自発的に行動できる能力、Step2 を担うための②自ら市場や技術を予測し

新製品開発の可能性を考えてテーマを設定できる能力、さらに Step3 におけるアイデア

形成に必要な③専門能力、と④専門外の分野に飛び込んで学習する能力、である。 
 組織は非連続イノベーションの機会発見をするために、これらの能力を持った人材を配

置する必要がある。 
 
(5) 試作品によって市場ニーズを学習し、市場に受け入れられるものを生み出す 
 6 つのケースにおいて、プロトタイプや試作品を作成し、それらに対する市場の反応を

学習しながら実際の市場のニーズを把握して、市場に受け入れられるものを生み出してい

る。この行為によって、最終的に技術と市場が融合するポイントが見出され機会が発見さ

れており、重要な役割を担っている。ただし、試作品作成の役割がケースによって異なっ

ている。市場が非連続な高強度 PAN 系炭素繊維、暗号アルゴリズム、レンズ付きフィル

ム、健康油の４つに関しては、市場の反応をみて市場ニーズを判断していった。 
代表的な例として、健康油のケースがある。健康油の開発に見通しがついたころに従

来の市場調査を行ったが、消費者は買わないという結論であった。しかし、研究者らは病

院や診療所に科学的データを示して説明し、また、学会などで効果を発表し、売り込みを

試みた。この結果、まだ売り出していない健康油について花王に問い合わせがくるように

なった。比較的に少ない数量を製造販売して市場の反応を見た結果は好評で、大ヒットの

商品となった。このケースは、前例のない初めての商品は市場の反応から学ぶことが重要

であることを示している。 
一方、技術のみが非連続であるクォーツ腕時計やリチウムイオン二次電池については、

プロトタイプや試作品はコストや量産化のための課題の抽出と対応という役割をしており、

技術的な可能性を検討することに役立っている。 
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5. 考察 
 
5.1 機会発見の状況 
 本研究では、意図的プロセス VS 創発的プロセスの視点から非連続イノベーションの戦

略策定プロセスを検討するために、最初に非連続イノベーションの機会発見の状況を体系

的に把握することを試みた。今回の発見と先行研究との比較を行う。 
 Burgelman（2002）による実証データは、半導体産業の 1 つの企業において新規事業

機会が現場主導で発見されている状況を示していた。今回の 6 つのケースで、これとほ

ぼ同様に現場主導で機会を発見していったのはクォーツ腕時計である。他の 5 つのケー

スのうち、4 つが経営陣が主導して機会発見につながっている。もう 1 つの暗号アルゴリ

ズムはその間のもので、中間管理職が主導している。今回のケーススタディの結果は、

Burgelman の示す現場主導のパターンは非連続イノベーション全体に当てはまるもので

はなく、一部に当てはまるものであることを示唆している。 
 また、レンセラー工科大学の研究（Leifer et al., 2000）は、技術者が技術的な興味で

アイデアを生み出すが事業機会発見にはあまり積極的ではなく、機会認識者が彼らのアイ

デアを事業化へ取り上げる状況を示していた。これについては、今回の 6 つのケースの

うち暗号アルゴリズムが当てはまる。しかし、他の 5 つのケースには当てはまらない。

これらのケースでは、技術者は最初から新製品開発を考えてテーマを設定しており、事業

化を考えながら研究開発を進めている。今回の発見は、レンセラー工科大が指摘した技術

者の機会発見に関する行動も、非連続イノベーションにかかわる全ての技術者に当てはま

るものではなく一部に限られることを示唆している。 
 Lynn et al.（1996）は、非連続イノベーションでは、プロトタイプへの市場の反応か

ら、市場に受け入れられる製品はどのようなものかを学習し、市場を見つけ出していくパ

ターンが共通にあることを指摘しているが、今回の 6 つのケースのうち 4 つにおいてそ

の状況が見られた。これら 4 つのケースでは Lynn et al.（1996）が指摘するように、従

来の市場分析ではなく、プロトタイプや試作品が作られ、それによって市場が見出されて

いた。これら 4 つは、高強度 PAN 系炭素繊維、暗号アルゴリズム、レンズ付きフィルム、

健康油であり、市場が非連続なものである。一方、技術のみが非連続であるクォーツ腕時

計やリチウムイオン二次電池については、プロトタイプや試作品が作られているが、これ

らはコストや量産化の問題の抽出と対応という技術的な可能性を判断するための役割をし

ている。前者の 4 ケースは市場を見出すことで、後者の 2 ケースは技術的な可能性を検

討することで、最終的に製品開発機会を見出す役割をしている。 
Phillips et al.（2006）は（非連続イノベーションでは）多様な種類の情報を結びつけ

る技術者が機会発見に重要な役割をしているということを指摘しているが、今回の 6 つ

のケースにおいてほぼ同様の状況が見られた。ただし、今回の発見は彼らの発見に加えて、

機会発見につながるアイデアは自分たちの専門と専門外の知識が融合することによって生

まれてくることを具体的な内容で示しており、当該技術者が持っている専門能力の内容及

び専門外知識を学習する能力の重要さを明確に示している。これは、組織がどのような能

力を持った人材を配置させるかが機会発見に大きく影響することを示している。また、

Burgelman（2002）は新規事業開発の機会発見は組織の能力に影響されることを指摘し

ているが、今回の発見はこの Burgelman の主張を人材面から裏付けるものである。 
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以上のように、今回のケーススタディは非連続イノベーションの機会発見の実態を体

系的に把握することに貢献したと考えられる。 
 
5.2 非連続イノベーションに効果的な戦略策定プロセス 
 今回のケーススタディにおいて、組織が機会発見を促進する共通の行為として、①ミッ

ションを設定する、②組織環境を整備する、③高い自由度を与える、④特定の能力の人材

を配置する、⑤試作品の作成などにより市場ニーズを学習する、を抽出した。この 5 つ

の行為のうち、特に「①ミッションを設定する」がケース間のバラツキが大きい。このミ

ッションの有無は組織主導か現場主導かを決めるもので、意図的プロセスか創発的プロセ

スかを判断する大きな要素であるため、この切り口から考察を述べたい。 
 最も大切なことは、全てのケースにおいて非連続イノベーションの機会を発見している

ことである。経営トップによるミッションがある場合も、中間管理職の方針がある場合も、

ミッションが何もない場合も、機会を発見している。 
 例えば、クォーツ腕時計の場合でも、初期にミッションはなかったが、そこには、日常業

務から隔離された組織環境があり、取組むテーマを自由に決め試行錯誤できる高い自由度が

あった。さらにこういった状況の中で、自発的に行動し、専門外の分野に飛び込んで学習す

る人材も備わっていた。すなわち、前述の非連続イノベーションの機会発見を促進する状況

が備わっており、組織が意図的にそのような状況を作らなくてもよかったのである。 
 また、暗号アルゴリズムの場合も、中間管理職のもとで、日常業務から離れた環境、グ

ループの仕事の範囲内ならテーマを自分で決めて研究を行える自由度の高さ、そして自発

的に専門外のテーマに取組む人材、が備わっていた。担当した研究者は、この状況を「野

放し」と表現しているほど自由であった。このような状況が作れたのは、中間管理職の自

由放任の管理方針と、もう 1 つは同グループの仕事は暗号と誤り訂正符号の 2 つを扱っ

ていたが、誤り訂正符号で利益が十分出ていたので他の部署から文句が出ることはなかっ

たということが背景にある。また、試作品による市場ニーズの学習は、暗号アルゴリズム

の原型が出来上がったころから研究所のトップより事業化の後押しを受けて行われている。

経営レベルのミッションのもとではなくても、非連続イノベーションの機会発見を促進す

る状況が全て備わっていた。 
 一方、経営レベルによる新製品開発を指示するミッションがあった高強度 PAN 系炭素

繊維、リチウムイオン二次電池、レンズ付きフィルムそして健康油に関しては、これらの

機会発見を促進する状況が意図的に作り出されていた。 
 
 以上の考察をもとに、非連続イノベーションに適した戦略策定プロセスの概念を以下に

提案する。 
 
 

非連続イノベーションに効果的な戦略策定プロセスの概念 

 
 非連続イノベーションに効果的な戦略策定プロセスは、当該組織における下記の 4 つ

の機会発見の促進要素の状況によって異なる。 
4 つの機会発見の促進要素が備わっている場合は、創発的プロセスが適している。 
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備わっていない場合は、組織が意図的に新製品開発のミッションを設定し、4 つの要素

を作ることにより創発的な機会発見を促すプロセスが適している。 
 

   ［機会発見の促進要素］ 

① 組織環境の整備：当該技術者に日常業務から隔離されている状況を作る。 
② 高い自由度の提供：当該技術者がテーマを設定し、実験などによって実現可

能なアイデアを生み出す活動が自由に行えるようにする。 
③ 特定の能力を持った人材の配置：自発的に活動する能力、自ら市場や技術を

予測し新製品開発の可能性を考えてテーマ設定する能力、専門外分野を学習

する能力、そして、必要な専門能力（注）、を保持している人材を当該技術者

として配置する。 
     （注）必要な専門能力の内容は、機会発見に結びつくアイデア形成に決定的な影響を与え

るため、熟慮して決めなければならない。特に、健康油のケースに見られるように、異な

る産業に参入するときには組織内に必要な能力をもった人材が存在しない確率が高いため、

十分考慮する必要がある。 

④ 試作品による市場ニーズを学習するしくみ：プロトタイプや試作品の作成な

どによって市場の反応から学習して対象市場や技術課題を抽出し解決するし

くみを作る。 
 

以上の状況にあわせて対応するプロセスを「意図的に創発をコントロールするプロセ

ス」と呼ぶことにする。 
 

6. まとめ 
 
 本研究では、意図的プロセス VS 創発的プロセスという視点から非連続イノベーション

に適した戦略策定プロセスを検討するために、非連続イノベーションの戦略策定プロセス

に重要な影響を与える機会発見に焦点を当てた。今までは非連続イノベーションの機会発

見の実態が部分的にしか把握されていなかったが、本研究では 6 つのケーススタディを

行い、その実態について体系的に把握した。これに基づき、非連続イノベーションに効果

的な戦略策定プロセスとして「意図的に創発をコントロールするプロセス」の概念を提案

した。 
今後の研究課題として、ケーススタディ等を重ねることにより今回提案した概念を検

証し、改善を図ることが重要である。Eisenhardt（1989）によると、改善する余地がな

くなるまでケーススタディを繰り返すことによって理論が形成される。 
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