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摘　要:随着市场竞争的加剧 , 不断开发并向市场投入新产品成为企业取得持久竞争优

势的关键 。 然而在新产品开发中 , 企业将面临许多技术和市场的不确定性 , 这些不确定性会

给企业带来风险 。 在分析新产品开发风险的来源及其影响因素的基础上 , 提出防范产品开发

风险的五种方法 , 对企业正确认识并有效防范产品开发风险具有一定的指导意义 。
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Abstract:Continually developing and launching new products have become the key to gain longterm advan-

tage of competition today.But in new product development there is uncertainty about the market and technology ,

these uncertainty will bring about risks.In this paper , the sources and influence factors of risk are analyzed ,

and five prevention methods are put foreword.It may help enterprises correctly see and prevent risks.
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1 　引言

企业新产品开发会遇到许多市场 、技术和环境

的不确定性 。因此 , 新产品开发是一项具有风险的

活动 , 如何识别 、规避风险对于成功开发新产品具有

重大意义 。

2 　风险及其特征

风险指由于因素复杂性和变动性的影响 , 使实

际结果和预期发生背离而导致利益损失的可能性 。

从风险的以上定义中 , 我们可以看出风险的以下特

征:

(1)风险是客观存在的 , 因而无法回避和完全消

除 , 但风险是可防范的 。 风险是由市场经济内在矛

盾的发展和自然界 、人类社会存在的大量不确定性

因素所决定的 。

(2)风险是相对的 、变化的 。 相对不同的对象 ,

风险就不同;随着时间 、空间的改变 , 风险也会发生

变化 。

(3)风险是可测量的 , 即可通过定性或定量的方

法对风险进行估计 。 但是人们对风险概率的估计只

表现在大量的统计结果中 , 所以具有时间上的滞后

性 。也就是说 , 它研究 、表现的只是已经发生的经济

活动及风险 , 对未来没有或难有预见性 。

(4)风险伴随着收益 。 自然灾害和意外事故等

带来的风险只会产生损失 , 而经济活动中的风险则

是和潜在的收益共生的 。

3 　企业新产品开发风险的来源

综上所述 , 我们可定义新产品开发风险为企业

对新产品开发的内外环境不确定性估计不足或无法

适应 , 或对新产品开发过程难以有效控制而造成新

产品开发失败的可能性 。 新产品开发风险主要源于

以下几个方面 。

3.1 　技术风险

(1)技术本身的不成熟 。 有些关于新产品开发

的发明和设想虽然在技术上 、市场上都很有吸引力 ,

而且最初看来在技术上也是可行的 。 然而 , 一旦实

施 , 就会发现许多技术问题还没有或无法解决 , 需要
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对发明进行较大的改动 , 甚至进行再发明 , 而企业又

可能没有这方面的能力和精力 , 新产品开发项目不

得不半途而废 。

(2)技术效果的不确定性 。 一个产品开发项目

即使能够成功地投入生产并推向市场 , 在事先也难

以确定其效果 。 例如 , 有些产品的所用技术有副作

用 , 如造成环境污染 、破坏生态等 , 则可能受到限制

而不能实施 。

(3)技术寿命的不确定性 。 当企业进行新产品

开发时 , 开始时所用技术也许是先进的 , 但是由于产

品创新过程需要一定的时间 , 当产品创新完成时 , 一

项新的 、更好的技术也许出现 , 该项创新的技术就会

变得过时 , 原有技术将蒙受提前被淘汰的损失 。

(4)工艺创新滞后所导致的成本劣势 。 当产品

进入成长阶段或成熟阶段后 , 市场需求已经明朗 , 而

产品特性也逐渐具体化 , 向标准化方向发展 。 此时 ,

工艺标准已经开始定型 , 由于产品价格竞争趋于激

烈 , 要求企业提高工艺过程的效率和自动化程度 , 要

求产品创新与工艺创新同步进行 , 以降低成本 。 否

则 , 企业就要承受成本劣势所带来的风险 。

3.2 　市场风险

(1)顾客需求的不确定性 。 一个新产品要取得

成功 , 需要一个有潜力的市场 , 这是勿容置疑的 。 因

此 , 在产品开发之前 , 进行有效的市场分析是必要

的 。虽然市场分析有助于企业更好地作出新产品开

发计划 , 但企业却不知道他们是否获得了准确的顾

客需求信息 。许多学者认为 , 对具有潜在市场的创

新型产品来说 , 得到顾客需求的有效信息是困难的 ,

因为有时顾客也无法知道他们真正需要什么 。

(2)市场接受时间的不确定性 。 一个新产品特

别是高新技术产品的推出时间与诱导出需求的时间

有一时滞 , 这一时滞过长将导致企业开发新产品的

资金难以收回 。 例如 , 贝尔实验室 5 0 年代就推出了

图象电话 , 过了 20 年才实现了该技术的商业价值 。

(3)模仿的存在 。 由于存在着对创新可能的模

仿 , 创新产品的市场会由于模仿产品的进入而变得

竞争更加激烈 , 使企业只能获得较少的“撇脂” 利润 。

(4)难以预测创新产品的扩张速度 。 例如 , 1959

年 IBM 公司预测施乐 914 复印机在 10 年内可能销

售 5 000 台 , 而拒绝了与研制该产品的哈罗德公司的

技术合作 。 然而 , 复印技术被迅速采用 , 10 年后改

名为施乐公司的哈罗德公司已经销售了 2 0 万台施

乐 914 , 成为一个 10 亿美元的大公司 。

3.3 　其他风险

除技术和市场风险外 , 企业开发新产品还会面

临着管理 、资金 、政治 、法律 、政策等风险 。 由于风险

的存在 , 新产品开发失败就是难免的 , 一项研究表

明 , 在 1991 年 , 美国有 16 000 个新产品投向市场 ,

而没有实现预期收益的达 9 0%。

4 　影响新产品开发风险大小的主要因素

影响新产品开发风险大小的因素很多 , 主要从

技术和市场两方面讨论 。

图 1　新产品开发的风险分析

4.1 　技术及市场新颖性(Technology and Market New-

ness)

企业开发新产品所用技术的新颖程度决定了新

产品开发中技术不确定性的大小 , 进而影响技术风

险的大小 。 企业开发新产品所用技术新颖性越高 ,

企业开发新产品所需要解决的技术不确定性就越

多 , 技术风险就越大(如图 1 所示)。 Meyer 和 Utter-

back 用技术集成复杂性来解释技术新颖性 , 将技术

集成复杂性定义为企业开发一种新产品所需要的主

要新技术的数量及其技术本身的多样性(技术之间

的差异)。 当企业开发新产品所需要的新技术越多

或技术所涉及的知识面越广时 , 要实现多技术的完

美结合比较困难 , 所面临的风险也较大 。

企业新产品的市场新颖性与新产品开发的风险

有正相关关系 。 市场新颖性用三个方面衡量:顾客

群的新颖性 、销售渠道的新颖性 、产品相对于竞争者

产品的新颖性 。 如图 1 所示 , 当企业所开发的新产

品是对原有产品的小的改进时 , 一旦完成新产品开

发 , 产品就可以以熟悉的渠道和熟悉的品牌销售给

熟悉的顾客群 , 失败的风险较低;反之 , 如果新产品

开发是新技术的应用 , 并推向新的市场时 , 一方面需

要多次的试验和学习 , 以减少技术的不确定性;另一

方面需要建立新的销售网络 , 而且顾客接受新产品

需要一定的时间 , 因此失败的风险相对就较大 。 因

此 , 企业开发新产品的风险按 Ⅰ ※ Ⅱ ※ Ⅲ ※ Ⅳ象限

的顺序逐步增大 。 据日本学者山田行雄的研究 , 企

业新产品开发处在第 Ⅰ 象限的成功率为 80 %, 而在

第 Ⅱ 、Ⅲ 、Ⅳ象限的成功率分别为 50 %、25%和 5 %。

4.2 　企业的技术/市场导向(Technology/ Market Ori-

ented)

企业的技术/ 市场导向也影响新产品开发的风

险 。 对于技术导向的企业来说 , 市场不确定性对企

业新产品开发风险的影响比技术不确定性更强 , 市

场风险比技术风险要大 。 因为技术不确定性在企业
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内部就很容易解决 , 而市场风险(如顾客需求的不确

定性 、销售渠道的建立)主要受外部因素的影响 , 要

通过多次的试销和产品的持续改善才能克服 。 而对

于市场导向的企业来说 , 新产品创新的关键是新技

术的开发和应用 , 特别当新产品市场满足已有的顾

客需求或与原有产品市场有较大的协同作用时 , 企

业可用原有的销售网络推广新产品 , 市场风险较低 ,

技术风险相对较高 。

另外 , 一个国家的政治 、经济 、社会稳定性等外

部环境也会影响新产品开发风险的大小 。

5 　新产品开发风险的防范

企业采取以下措施 , 可在一定程度上减少新产

品开发的风险 。

5.1 　做好新产品开发项目的选择和中止决策

新产品创新的投入是一个逐次进行的过程 。 因

此当一个产品开发项目失败或中止的时点越往后 ,

则累积投入越来越大 , 风险损失也会随之递增 。 如

美国《幸福》杂志报道 , 对美国一家大公司 1989 年的

产品创新调查 , 在 64 种新产品中 , 创意筛选阶段的

平均成本为 2 万美元 , 而创意开发阶段的平均成本

为 50 万美元 。 武汉汽车工业大学管理学院谢科范

先生等对我国企业技术创新费用的研究表明 , 新产

品开发的技术获取阶段 、创新应用与生产阶段 、创新

产品销售阶段的累积投入分别占总投入的 16.9%、

88.7 %、100%。 因此 , 在创意筛选阶段中止的项目 ,

其风险损失要低于创意开发阶段中止的项目 。

而且 , 对一些没有前途的产品开发项目不及时

中止 , 还会占用企业大量的人力 、物力和财力资源 ,

产生新产品开发的资源短缺问题 。 Gobeli 和 Brown 对

116 个创新项目的调查显示 , 在每一个创新过程的

各阶段最经常遇到的问题是资源短缺问题 , 在从战

略分析到产品商业化的过程中 , 许多产品构想被否

定了 , 在 7 个产品构想中最终投入市场的只能有一

个 。 Urban 和 Hauser 认为 , 在产品开发的早期阶段 ,

如设计和试验阶段 , 做好项目的选择和中止决策 , 能

实现对资源的合理分配 , 减少不确定性 , 有个常识我

们必须明白 , 也就是让较少的项目处在危险之中是

降低企业产品创新风险的最好办法 , 在全面介入之

前 , 我们必须反复评价和提炼产品设想 , 以便执行最

好的产品设想 。

在产品开发过程中 , 要有明确的继续/ 中止(Go/

Kill)的决策点 , 以便对项目全面评价 , 及时中止进行

不下 去或没 有前 途的项 目 。 通 过调查 , Cooper 和

Kleinschmidt 认为 , 一些项目根本没有经过仔细研究就

很快进入开发阶段 , 企业仅仅认识到尽快实现商业

化的必要 。结果 , 导致市场并不象预测的那样大 , 生

产成本过高等 。缺乏明确的继续/ 中止的决策点 , 意

味着太多的项目失败 , 资源浪费在错误的项目上 , 缺

乏投资重点 。 太多的项目处在开发之中 , 而真正有

价值的项目却资源不足或营养不良(starved)。 例如 ,

Rohm &Hass 公司的成功产品开发流程中 , 设有 5 个

决策门(decision -gate), 在那里 , 高层管理部门根据

新产品信息 , 依据以前建立的标准评价项目情况 , 然

后制定下一阶段的开发计划并分配资源 , 决策过程

及时 、有效 , 确保没有前途的项目及早中止 , 以免造

成太大的资源损失 。

5.2 　加强新产品开发人员之间的信息交流

从上面的分析可知 , 风险源于不确定性 , 而信息

是不确定性的负量度 , 信息的增加 , 就意味着不确定

因素的减少和风险的降低 。 Galbraith 将不确定性定

义为人们执行某项任务所需要的信息量与其所拥有

的信息量之间的差值 。 因此 , 新产品开发过程可以

看成企业为了进行商业化生产 , 把有关市场机会和

技术可行性的资料转化为信息资产的过程 。 在开发

过程中 , 这些信息资产通过各种媒体 , 包括人脑 、纸

张 、计算机内存 、软件和其他有形资料 , 被创造 、过

滤 、贮存 、组合 、分解和转化 , 最终 , 这些信息就表达

为详细的产品和过程设计 , 进而贮存在计算机辅助

设计库中 , 最后进入生产过程 。

由于新产品开发被看成是一个信息的收集 、评

价 、处理 、传递和应用的过程 , 产品开发小组的任务

就是最大限度地收集关于用户需求 、技术和竞争环

境以及所需资源的信息 , 以减少不确定性 , 不确定性

降低的越多 , 产品获得商业化成功的可能性越大 。

在开发小组中 , 来自不同职能部门的人扮演不同的

角色 , 比如:市场营销人员主要立足于降低有关市场

营销信息的不确定性;R&D 人员主要负责有关技术

信息的不确定性 , 产品开发的过程就是一个不确定

性逐渐减少的过程 。 因此 , 加强不同职能部门的人

员 , 如 R&D 、市场营销 、工程 、制造以及外部顾客和供

应商之间的交流 , 能实现信息共享 , 降低不确定性 ,

从而降低风险 。

5.3 　加速产品开发

基于时间的竞争(time-based competition)观念认

为比竞争对手更快地投入新产品 , 能够使企业在竞

争中处于主动地位 , 为企业创造许多机会 , 如建立产

品标准 , 取得技术领先地位 , 对顾客需求作出快速反

应 , 实现高额“ 撇脂” 利润等 , 从而降低产品开发风

险 。在 80 年代 , 日本企业通过快速的产品开发战略

赢得了市场 , 引起了人们的关注 。 在开发时间上 , 日

本汽车制造商平均至少比美国少两年 , 他们将最新

的技术应用于汽车上 , 而且价格比竞争对手低 , 虽然

近年来美国汽车制造商也开始关注开发速度 , 但是

投入市场的时间仍是重要的竞争因素 。 加快新产品

开发速度的方法有许多 , Zirger 和 Hartley 经过实证研

究 , 发现 12 种方法中只有以下 4 种对于缩短产品开

发时间是最有效的 。
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(1)跨部门开发小组(cross -functional team)。 跨

部门开发小组由所有新产品开发的关键部门(如市

场营销 、R&D)和制造部门的代表组成 。 跨部门开发

小组有自己的领导 , 而各部门经理对开发工作不再

具有直接的权力 。 开发人员主要向项目经理负责 ,

开发过程的大部分冲突调解和决策制定在小组内部

进行 。这时 , 开发人员之间的联系十分紧密 , 高强度

的信息交流成为可能 。跨部门开发小组能实现开发

人员之间的双向交流 , 实现跨部门的合作 , 并保持各

部门目标的一致性 , 尽早实现问题识别和解决 , 是缩

短产品开发时间的最有效方法之一 。

(2)开发小组成员全力投入产品开发工作(dedi-

cated team members)。 以前的案例研究表明 , 拥有全力

投入成员比拥有兼职成员的新产品开发小组开发速

度更快 。首先 , 全力投入的小组成员工作更有效 , 因

为他们不要再花费时间去学习因参与其他项目而忘

掉的知识和技能;其次 , 全力投入的小组成员的工作

目标更容易与项目目标保持一致 , 因为他们的努力

程度直接与项目绩效相关 。 尽管项目小组成员的全

力投入是有益的 , 但是由于一些项目的进行 , 可能会

对总体项目开发绩效产生影响 , 因为让项目成员全

力投入减少了企业能够支持的同时进行的项目数

量 。

(3)将快速开发看成目标(time as a goal)。 许多

学者发现 , 将开发速度看成重要的项目目标能加快

产品开发 。当然 , 将快速开发看成目标 , 并不仅仅局

限于按速度开发才能取得产品的快速开发 。 企业能

够理解新产品开发的迫切要求 , 并集中于时间的管

理 , 更可能成为快速的开发者 。 然而 , 一些其它目

标 , 如产品性能 、质量和成本有时比时间更重要 , 这

就需要企业在这些目标之间权衡 , 实现适度的快速

开发 。

(4)重叠开发(overlapping development)。 在传统的

产品开发过程中 , 开发过程的每一个阶段都是顺序

进行的 , 各职能部门的工作是接替的 , 是一个阶段 —

决策点(stage-gate)的过程 。 相反 , 重叠开发使一些

活动同时进行而不是顺序进行 , 因此减少了项目从

头到尾的时间跨度 。 Zangwill 发现 , 企业用重叠开发

方法 , 产品开发时间可比原来减少 60%或更多 。 重

叠开发过程能缩短产品开发时间 , 主要因为:①开发

活动的并行处理;②更好 、更及时地问题识别和解

决;③减少了串行开发中各职能部门之间的隔阂 。

当然 , 这些方法并不适用于所有企业或所有产

品 。另外 , 其它方法 , 如供应商的参与 、产品配件的

减少 、高层管理部门的支持 、增强决策自主权等 , 在

某些情况下 , 对于加快产品开发也是十分有效的 。

5.4 　选择好新产品投入市场的时机

掌握好新产品投入市场的时机 , 是降低产品创

新风险的另一重要方法 。如果新产品相对于老产品

投入市场过早 , 就会影响老产品的收益最大化;反

之 , 在老产品开始衰退时仍没有新产品投入市场 , 就

会造成销售额和利润的剧烈下降 , 使企业陷入困境 。

如果新产品相对于竞争者的新产品投入市场过早 ,

会面临难以被顾客接受的风险;如果新产品相对于

竞争对手的新产品投入市场过晚 , 竞争将非常激烈 ,

没有较强的成本 、质量或服务优势是很难取得成功

的 。 Balachanda 经过实证研究 , 发现新产品在老产品

生命周期的成长阶段投入市场更易 成功 , Yoon 和

Lilien 却认为 , 当老产品市场销售增长率放慢的时候

导入新产品成功的可能性更大 。

我们认为 , 对于改进型产品来说 , 在老产品销售

额开始下降(或销售额最大)时投入市场较为合适 ,

既不影响原有产品的销售 , 又能使新产品尽快被市

场接受;而对于创新型产品来说 , 应尽早投入市场 ,

因为:①创新型产品被市场接受需要较长的时间;②

企业在早期阶段可以获得较多的 “ 撇脂” 利润 , 以尽

快弥补开发费用;③创新型产品技术变化速度较快 ,

所用技术被新技术取代的可能性更大 。

此外 , 新产品入市时机的选择 , 除所考虑的市场

因素外 , 也要考虑新产品本身的技术成熟程度 。 新

产品研制工作完成后 , 未经试产 、试销 、试用 、反复验

证改进 , 在质量尚未过关的情况下 , 就匆忙大量投入

市场 , 一时可能得到一些利益 , 但终究要以败坏产品

声誉而告终 。反之 , 在市场激烈竞争情况下 , 若一种

技术已过了关的新产品 , 不迅速投入市场 , 就会坐失

良机 。

5.5 　合作产品开发

随着科学技术的发展 , 市场竞争程度的加剧 , 市

场对新产品的要求不断提高 , 有时企业不可能具有

所有的新产品开发所需的人才和设备 。 在这种情况

下 , 与其它企业和科研单位共同开发 、销售新产品 ,

可以加强企业的薄弱环节和分散创新风险 。

总之 , 任何一个经过周密计划的新产品开发项

目都存在失败的潜在风险 , 这些风险虽然不能完全

消除 , 但可以采用一些方法加以防范 。 如做好项目

选择并及时中止进行不下去的项目 , 能促进资源的

合理配置 , 减少资源的浪费;加强开发人员之间的信

息交流 , 能尽量减少技术和市场的不确定性;加快产

品开发速度可以掌握市场竞争的主动权;选好入市

时机可以为企业创造最大利润;合作开发能实现风

险共担 , 等等 。
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中外企业文化的交流 、冲突与协调
———以中外合资企业文化建设为例

On Communication , Conflict and Coordination

of Sino-foreign Business Cultures

姜　岩
东北财经大学科研处 , 大连市 , 116025

(Jiang Yan , Science & Research Department , Dongbei University of Finance and Economics , Dalian , 116025)

摘　要:改革开放以来 , 大量的外资企业进入中国市场 , 对中国的经济发展产生了重要影

响;与此同时 , 中国企业的国际化经营活动也蓬勃开展 , 中外企业在文化交流中的矛盾与冲突

不断凸现 。 如何通过强化跨文化管理以达到跨文化的参与及融合 , 促进中国企业的健康发

展 , 已成为中国企业界面临的一个重要课题 。 这也是本文论述的重点和试图解决的问题 。

关键词:企业文化;文化交流;文化冲突;跨文化管理

Abstract:Since the reform and opening to the outside world , enormous foreign enterprise have entered into

Chinese markets and had an important influence on the development of Chinese economy;meanwhile , Chinese

enterprises' international business operation has developed boomingly .The conflict in Chinese &Foreign enter-

prise culture communication have emerged frequently.How can we realize participation and be in harmony across

transculture management and its strengthening and promote Chinese enterprises' development ? It has become an

important issue confronting Chinese enterprises .It is also the emphasis and problem tried to solve in the article.

Key words:Enterprise culture , Culture communication , Culture conflict;Trans culture management
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