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摘要：企业产品创新取得成功的前提之一是企业具备科学的新产品开发管理体系。首先，梳理新产品开发管理体系国内外研究状及其发展趋势；其次，对门径管理、敏捷管理及混合管理这3种管理模式特点、目标、适用环境及其对产品创新绩效的作用等方面进行比较分析；再次，运用3个案例分别对3种管理模式进行分析；最后，归纳出企业产品创新管理模型（D-A模型），为企业新产品开发管理模式的战略选择提供指导。
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New Product Development Management in Enterprise: Model Comparison, Cases and Enlightenment
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Abstract: One of the prerequisites for the success of enterprise product innovation is that enterprises have a scientific new product development management system. Firstly, this paper analyzes the research status and development trend of new product development management system at home and abroad. Secondly, the paper makes a comparative analysis on the characteristics, objectives, applicable environment and its effect on product innovation performance of three management modes: door diameter management, agile management and mixed management. Next, the paper uses three cases to analyze the three management models. Finally, the paper sums up enterprise product innovation management model (D-A model) to provide guidance for the strategic choice of enterprise new product management.
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随着经济全球化的快速发展和市场竞争的日益加剧，国家之间在新产品开发（NPD）方面的竞争已不仅仅体现在总量上，开发敏捷度和效率也是重要的衡量指标。《2018年全球创新指数报告》显示，我国在全球126个经济体中排名第17位，首次进入世界最具创新性的前20个经济体之列，其中R&D投入、专利申请量、科技论文产出、企业间合作程度等指标水平都稳中有升，但是，我国还存在着新产品开发效率低、市场反应速度较慢、原创性开发水平较低、突破性开发创新较少等问题，归根结底，是因为多数企业仍以传统的门径管理体系为主，已经不再适应当前竞争激烈的全球化环境，新产品开发管理体系亟待升级。新产品开发管理体系是产品管理的重要组成部分。因此，充分了解国内外新产品开发管理的发展进程，提出新的企业产品创新管理模型，为企业新产品开发管理模式的战略选择提供指导，对于解决我国新产品开发管理存在的问题具有重要意义，可为改善我国企业新产品开发管理体系提供参考。
1  研究现状与趋势
自20世纪70年代以来，门径管理一直是传统的新产品开发管理模型，它将开发工作划分为几个隔开的连续阶段，规定了详细的产品规格和前端计划、顺序阶段以及严格定义的标准等，有利于实现精确的前端规划和工作进度的监控，试图预先控制不确定性以避免以后的变化，强调了前期用户需求调研过程中的完整性与准确性[1]。但实际上，有时用户需求会在从新产品开发开始到结束之间发生变化，尤其在商业环境的不确定性和波动性较强的环境中，例如互联网、高新技术行业、软件行业、制造业等，结果是又回到开发阶段以重新思考产品的设计，会严重拖累新产品开发进度，传统门径管理的新产品开发管理体系已不能适应目前市场需求波动较大行业中的新产品开发[2-3]。因此，很多学者建议企业采用敏捷管理为主导的产品开发模式，也就是快速开发、反复迭代，低成本试错。敏捷管理寻求适应不确定性，不强调前期用户需求调研过程的完整性与准确性，强调在竞争激烈、需求不确定的环境下开发产品原型的速度，以期迅速占领市场、抢占先机，之后结合用户反馈进行快速迭代，具有快速、敏捷的优点[4]。
实际上，已有研究提出环境中的许多因素决定了哪种模型最合适：大型项目适合具有稳定和可预测的门径管理模式；具有高度动态和不可预测的中小型项目适合敏捷管理模式。然而，大多数现实生活中的项目所处环境介于上述两者之间，采用纯粹形式的单一模型可能存在风险，因此，有学者提出了一种平衡的方法，也就是门径-敏捷管理混合方法。这种方法适用于当今市场环境下的大多数企业，也受到了越来越多学者的关注，但是，对于企业在何种情况下选择何种新产品开发管理模式的问题，目前的研究还处于初级阶段，仅从环境角度考虑，未从企业自身项目需求出发，普适性不够高。
2  新产品开发管理模式比较分析
2.1   3种新产品开发管理模式的核心思想及作用
2.1.1  门径管理模式
门径管理模型中通常包括创意立项、开发测试和上市评估三大阶段。为避免后续设计和实施阶段的延迟，产品规格和计划在流程的早期就已经设定，它的下游阶段的工作只能在前一阶段完成并成功通过审核后开始。并且这种预期的收敛决策几乎是不可逆的，因为后续进行修改会投入很多的成本，耗费企业大量的时间和精力。因此，为了提高决策准确性，从而最大限度地降低下游阶段的变动风险，企业首先会投入大量资源进行广泛的信息收集，之后评估各种不同的替代方案。同时，在门径管理模式中，企业在大多数新产品开发的最后测试阶段才会收集客户反馈，在新产品开发过程中会尽量避免用户直接参与[4]。这样可以节省传统上原型制作任务的成本，并专注于可能推出的设计方案。一个典型的五阶段门径管理模型如图1所示。
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图 1  企业新产品开发的五阶段五入口门径管理模型

早期的研究证明了，门径管理运用在规模较大的企业具有提高新产品开发效率、促进项目成功执行、加快产品上市速度等优势。另有研究发现，门径管理模式与企业创造力和新产品商业化之间存在正相关关系。然而，一些研究质疑门径管理在当今日益不确定和快节奏的环境中的价值：在不确定和动态的环境中，很难预先确定整个用户需求范围、用户的相对价值以及解决这些问题的每种可能的设计方案；企业在评估各种不同的替代方案时往往花费太长时间作出决策，导致项目拖延，而且可能会有误报和漏报等形式的评估错误；有时，为避免下游的反应性变化，企业往往会过度增加产品功能，而其中很多功能往往不是客户需要的，这种现象称为“镀金”，从而导致资源浪费；广泛的Beta测试可能导致信息过载，不利于企业从大量信息中辨别出高优先级信息，可能导致缺乏重点、进入瓶颈并减缓新产品开发速度；推迟最终产品用户反馈时间存在巨大的风险，可能会出现由于不准确的早期预测，新出现的信息或后来的环境变化而导致最终产品已不满足用户需求的情况，例如摩托罗拉数十亿美元的铱星项目在进行过程中由于未能看到快速扩展的手机网络将削弱铱星的卫星电话业务模式而导致了该项目商业失败。虽然传统的门径管理模式存在很多不足，但至今这一管理模式仍然普遍存在。也有研究指出NPD过程形式化的整体下降，认为企业越来越多地试验不太正式的新产品开发方法，于是就出现了敏捷管理模式和混合管理模式[5]。
2.1.2  敏捷管理模式
敏捷管理起源于2001年，当时17位领先的从业者制定了一套价值观和指导方针，以改进软件代码的创建过程。敏捷管理指一系列迭代产品开发方法，核心是反馈和变化，是动态的、不断发展的，而非静态的、预定义的、机械的新产品开发过程；为了提供及时、高质量和低成本的创新，敏捷开发人员在小型、共址、自主的团队中，在较短的迭代周期内迅速开发和测试产品原型，积极地收集用户反馈并持续改进。其概念模型如图2所示[6]。因此，敏捷管理方法被认为是轻量级和有效的，可以提高灵活性和响应速度[7]。
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图2  企业新产品开发的敏捷管理模式

虽然早期研究多建议采用敏捷管理方法，但较少有大样本实证研究评估敏捷管理与产品创新绩效的关系。在已有的大样本实证检验中，Lee等[8]在对399名软件开发人员的调查中发现响应效率对软件功能的完成产生积极影响；Recker等[9]的研究表明，敏捷管理关于流程绩效的两个维度（客户满意度和软件功能）都会影响新产品开发的成功；在一项大规模的定量研究中，Serrador等[10]调查敏捷管理在多个行业中的绩效影响，发现它可以提高新产品开发效率和利益相关者满意度，其中一个特别有趣的方面是，他们使用不同新产品开发流程阶段的计划工作分配来衡量敏捷管理。综上，虽然有一些大样本实证研究支持敏捷管理具有优于门径管理的优势，但目前的研究还是以定性研究和案例研究为主，还没有一个统一的标准去衡量敏捷管理和门径管理的程度，也没有将两种方法进行定量比较。
2.1.3  混合模式
因为门径管理模式适用于具有稳定和可预测的大型项目，敏捷管理模式适用于具有高度动态和不可预测的中小型项目，然而大多数现实生活中的项目所处环境介于这两者之间，因此采用纯粹形式的单一模型可能存在较大风险。在这种情况下，一种门径-敏捷管理混合模式应运而生，其较典型的概念模型如图3所示[11]。
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图3  企业新产品开发的混合模式

目前关于门径管理和敏捷管理体系是否兼容和互补，以及如何最好地混合这两种模式进行优势互补还未达成一致。Sommer等[12]通过案例研究提出，在执行级别使用混合模式方法可提高新产品开发生产率、灵活性和协调性；Dikert等[7]的研究却表明两种方法的共存会导致组织层面的混乱和奖励制度的不公平现象发生。 虽然整体来看，目前的研究对于混合模式对企业产品创新绩效产生积极作用存在质疑，但是从制造业行业来看，最近的行业经验研究表明，采用混合模式对于从食品和玩具到重型工业设备的实物产品制造商都具有显著的潜在益处，从而产生显著的积极结果[13]。这种新混合管理模式的一些被验证的优势包括：更能满足不断变化的客户需求；会以更加主动和有效的方式倾听客户的声音；更直接地处理资源问题；缩短项目周期、提高工作效率等。综上，在制造业行业中，运用混合管理模式是未来企业新产品开发管理的一个主流趋势[14]。
2.2   3种新产品开发管理模式的不同点
为便于比较分析，本文将门径管理、敏捷管理和混合管理3种新产品开发管理模式的不同点进行了整理，如表1所示[15]。
表 1  企业新产品开发的门径管理、敏捷管理与混合管理模式比较

	项目
	门径管理
	敏捷管理
	混合管理

	特点
	传统但有效的线性过程；明确的分阶段和进入/退出标准；明确的任务和可交付成果以及严格的审查；监督计划
	频繁的设计与测试迭代；需要不断重新确定产品功能的优先级
	





介于两者之间

	目标
	仅改进客户重视的功能
	产品快速迭代，以满足不断变化的客户需求和技术选择
	

	适用市场
	稳定易预测
	动态难预测
	

	管理不确定
	控制
	适应
	

	变化
	避免
	允许
	

	规划
	广泛
	有限
	

	学习
	有限
	广泛
	

	流程设计
	线性、顺序
	迭代、重叠
	

	规格模式
	静态
	动态
	

	用户反馈时间安排
	晚
	早
	

	用户反馈频率
	低
	高
	



3  管理案例分析
3.1   门径管理模式案例
目前使用门径管理模式较成功的案例多与技术研发项目有关，例如北京低碳清洁能源研究所的门径管理模式。北京低碳清洁能源研究所（以下简称“研究所”）是我国工业应用研究机构，成立于2009年12月，是神华集团有限责任公司出资组建的国家级研究机构。研究所在成立之后几年内存在立项不严谨、评审片面化等问题，因此，于2014年开始研究所通过门径管理办法对科研项目进行管理，将研发项目分为项目申报、项目界定、技术评估和深度研发4个阶段，在每个阶段结束时设置一个关卡，建立了基于门径管理的项目研发管理模式。在每一个关卡，项目组需要提交项目判断准则、已有产出或结果等一系列交付物决定项目是否通过此关卡，再由专家组按照指标项目标进行审核。具体流程如图4所示。自应用门径管理指标体系进行以来，研究所技术研发项目的时间节点、质量管理、风险管理等更为科学，提高了管理效率[16]。由以上分析可知，研究所意识到相对于完成速度，显然严谨地达成项目的需求更为重要，因此采用了门径管理指标体系。门径管理法可以对技术研发项目在实施过程中进行科学的阶段化项目评价，以确保项目下一阶段的顺利进行。
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图4  北京低碳清洁能源研究所技术研发项目的门径管理模式

3.2   敏捷管理模式案例
StreetScooter是一家电动运输车生产企业，是一个在传统行业中实现敏捷创新的典型例子。在2011年，即StreetScooter成立的第二年，它就与德国邮政DHL合作，推出了工作多功能车，这是一种专为日常邮政工作量身定制的车队。2014年，德国邮政DHL收购了StreetScooter生产自己的运输车辆。截至2018年，已有超过8 000辆StreetScooter生产的运输车辆在路上日常使用。逐渐的，德国邮政DHL希望用StreetScooter生产的运输车辆替换多达30 000辆其他运输汽车，并且还开始向第三方企业和公共组织提供StreetScooter概念。那么是什么原因使一个小型初创企业能够与资金充足、技术先进的汽车企业竞争并成功产出这些企业不愿意或无法提供的移动解决方案？在其Think Big，Start Small一书中，StreetScooter的创始人广泛地反思了开发原则，使企业能够在很短的时间内以开发成本的一小部分来制造电动汽车，这些原则是典型的敏捷方法，包括：依靠快速原型；在开发过程中不断整合客户；在开发过程的早期阶段管理风险；建立一种试图从错误中吸取教训的企业文化[17]。下面简要阐述这些原则。
（1）快速原型。StreetScooter的研究团队强调在产品开发过程的早期阶段构建和测试原型的重要性。StreetScooter汽车的原型是通过纸板、木材和铝等材料快速构建的。从功能的角度来看，开发人员并没有着手为整辆车制造原型，而是针对不同的功能问题制作不同的原型。例如，为了测试内部的人体工程学特性，研究团队用木材和纸板制造了一个特定的原型，这个测试程序既快速又便宜，但足以解决相应的问题。
（2）在开发过程中不断整合客户。产品开发过程的另一个关键特征是从一开始就整合客户。在此过程中，研究团队旨在确保StreetScooter能够有效地满足客户的特定需求，即邮政快递员在日常交付路线上工作的需求。为此，研究团队邀请了150多名信使参加研讨会，并鼓励他们表达具体需求，从而对车辆进行大量改动。然而，重要的是，这种对客户需求的采集需要强调需求的优先级，需要了解哪些是需要定制解决方案的关键要求，哪些是标准解决方案可满足的基本要求。
（3）在开发过程的早期阶段管理风险。StreetScooter开发方法的特点是希望在很早的阶段管理开发过程的风险，因此，研究团队着手在现实条件下尽早测试StreetScooter的产品原型（即在快递员的交付程序中测试车辆）。从技术角度来看，这些试验提供了有价值的反馈，从而降低了性能风险；从经济角度来看，在现实条件下进行的早期和连续测试也有助于减少车辆可销售性的不确定性。
（4）建立一种从错误中吸取教训的企业文化。与海尔类似，StreetScooter的管理层建立了一种文化，在这种文化中，尝试和学习优先于验证，失败不被认为是失败，而是学习的宝贵机会，虽然这种“失败友好型”的文化可能会鼓励员工超越自己的舒适区。此外，StreetScooter还实施了特定的管理实践，确保从这些错误中吸取的教训会传播到整个开发团队中。
总而言之，StreetScooter意识到相对于更全面地满足用户需求，敏捷开发显得更为重要。上面概述的4个敏捷原则——快速原型设计、客户整合、风险管理和失败友好型文化，帮助了一个小型初创企业开发出具有成本效益的电动汽车，这是汽车行业现有企业的一项壮举，它展示了如何在“重硬件”行业成功实施敏捷的方法，为传统行业，尤其是提供定制服务的企业的敏捷化转型提供宝贵的经验。
3.3  混合管理模式案例
小米公司的产品开发是制造业混合模式最成功的典范之一，其在“专注、极致、快”的理念指导下实现了快速试错和迭代更新。2018年2月，Google联合WPP等发布的《2018 年中国出海品牌50强报告》显示，小米在中国出海品牌中排名第四，仅次于联想、华为和阿里巴巴，至今为止已进入74个国家；截至2017年年底，在15个国家处于市场前5位；2018年出货量1.2亿台以上，占比为8.7%，排名全球第四、中国厂商第二，同比逆势上扬32.2%；2018年7月9日，正式登陆香港交易所主板；2019年7月，在《财富》杂志发布2019世界500强排行榜中首次登榜，排名第468位。这些成就与小米公司采用混合管理模式进行新产品开发有很大关系。具体表现为以下两个方面：
（1）为了使用户实时参与新产品开发，建立了小米论坛。用户可以在论坛中分享产品最新消息、讨论产品使用技巧、对新产品提出改进建议以及下载相关资源等；公司在论坛中可以随时查看用户对于新产品的反馈，同时工程师也可以每天在论坛上与用户直接沟通互动和及时反馈。在新品上市前，小米公司还会进行公测，用户须在规定时间内在论坛中递交新品使用体验或测试报告；此外，公司每年会举办产品设计大赛，包括产品概念甄选、产品功能定制和产品细节设计等。这些方式都方便企业迅速地根据市场需求及时地进行产品改进与迭代更新。
（2）产品供应基本按照每周固定批量销售，实现基于用户意见快速调整和修正产品。每天有超过2 000名小米工程师浏览小米论坛，收集用户需求和产品痛点，一旦发现一条合适的建议，在数小时后就可能出现在工程师的研发计划表中，几周后解决方案就可能体现在成品上。此外，小米公司认为，做好服务的核心就是一个字——“快”。小米手机操作系统MIUI系统以迭代式开发的形式定期发布两个版本：开发版和稳定版，开发版每周五在线升级，改正存在的问题，固化用户认可的部分；稳定版每月升级，经全球发烧友测试稳定后发布。
综上，小米公司意识到在互联网时代下竞争激烈的全球化环境中，用户需求匹配和开发敏捷同样重要，建立契合顾客需求和利益原则的“专注、极致、快”的敏捷-门径混合的新产品开发管理模式是实现公司在此环境中新产品开发成功的关键。
4  管理启示：产品创新管理模型（D-A模型）构建
由前文分析可知，企业产品创新的大型项目适合具有稳定和可预测的门径管理模式，具有高度动态和不可预测的中小型项目适合敏捷管理模式，然而，现实生活中大多数的项目所处环境介于这两者之间，因此，大多数企业采取了混合管理方法。关于企业管理方法的选择，可以从两种模式背后的关注点着手，也就是需求匹配度和开发敏捷度。门径管理模式的产品开发强调为了提高决策准确性，从而最大限度地降低下游阶段的变动风险，企业会首先投入大量时间和资源进行广泛的用户调研与信息收集（尤其是通过UGC数据挖掘的方式），从而可以评估各种不同的替代方案。由此可知，在产品开发之前，企业更重视通过对用户信息的收集以尽可能地提高产品和用户需求的匹配度。因此，本研究以需求匹配度衡量门径管理模式在企业中的应用程度。与门径管理模式相反，敏捷管理模式的部分原则是较少的初始规划使开发过程更有效。敏捷管理模式与传统的门径管理模式形成对比，强调连续设计，尽可能晚地冻结功能设计。此外，敏捷管理被描述为迭代和增量，旨在避免强调早期设计和规范冻结、固定项目范围和低客户交互的标准方法。而开发敏捷性既包括适应不同变化的能力，也包括根据需要改进和微调开发过程的能力，也可以衡量团队在项目生命周期内高效、有效地响应和整合用户需求变化的能力，强调在模糊前端时期更加快速、敏捷地设计出可供测试的产品原型。因此，本研究以开发敏捷度衡量敏捷管理模式在企业中的应用程度。
综上，本研究引申得到的产品创新方法管理矩阵模型（Demand-Agile模型，D-A模型”）如图5所示。由图5可见，企业可根据自身对于产品开发速度要求和用户需求匹配要求，选择更适合自己的产品开发战略规划。例如，本研究案例机构的北京低碳清洁能源研究所位于D-A模型的第二象限，StreetScooter位于D-A模型的第四象限，小米公司位于D-A模型的第一象限。
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图5  产品创新管理模型（D-A模型）构建
5  结论和展望
在经济全球化时代，企业即使拥有最好的产品也无法长久生存，顾客拥有更大的权利接受或拒绝产品，企业应当抛弃以产品为中心的产品思维，转向以顾客为中心的模式，但与此同时，当前的市场竞争也越来越激烈，企业在新产品开发过程中除了应该随时响应用户的需求，还应该快速地开发产品原型进行测试与迭代更新。本文讨论了门径管理、敏捷管理和混合管理3种新产品开发管理模式的发展现状、核心理念以及模式比较，总结出的结论为：我国多数企业采用的传统门径管理开发模式已暴露出一些弊端，已经不再适应当前竞争激烈的全球化环境，新产品开发管理体系亟待升级，而门径-敏捷混合管理模式的应用会成为企业（尤其是制造业企业）新产品开发管理的必然趋势。同时本文通过3个案例进行了分析，最后总结归纳出企业产品创新管理模型（D-A模型），为企业新产品开发管理模式的战略选择提供指导。
 然而，本文也存在一定的局限性：一是虽然从企业宏观的角度提出了混合管理模式的应用会成为企业新产品开发管理的必然趋势，但对产品开发每一阶段的具体流程与不同之处，本文并未涉及；二是关于混合管理模式的有效性问题，相关研究还处于初级阶段，大多数大样本实证研究的分析单位是新产品开发过程的总体过程而没有测量项目级别的因素，本文也仅仅进行了案例分析。本文的展望为，未来可从产品构思、产品概念形成、原型设计、工艺设计以及测试与上市等阶段分别研究企业如何进行新产品开发；此外，未来可从测量项目级别的因素对混合管理模式的有效性问题进行相关的研究。
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