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1.はじめに

新製品開発活動が企業の生存にとって不可欠であるという指摘がなされはじ

めてから久しい｡その間,いかに新製品開発を組織的に行うかに関する研究が

数多く行われてきた｡

これまでの組織における革新に関する研究の立場としては,革新をおこすた

めに構造が重要だとするものと,革新は個人によって担われているという側面

を強調するものがある｡

構造決定論に立った研究の問題意識は,革新をおこすためには,いかなる組

織的仕組みを作ればよいのだろうか,ということである｡そのような研究では

革新を誘発するような組織構造の探求がなされてきた(1)｡その立場にたった場

令,構造によって個人の行為は規定されるという暗黙の仮定がある｡

また組織間での革新に関しても,共同研究開発の事例(2)や下請けシステム(3)

等の例を通じて,革新を促進するような組織間を越える構造づくりについて示

唆にあふれる研究がなされてきた｡これらの研究は,日本企業のいくつかの組

織間構造は革新を効率的に引き起こすためのシステムであることを示唆してき

た｡これら数多くの構造決定論は革新に関する研究に対して数多くのインプリ

ケーションを与えてきたことは言うまでもないであろう｡

しかし革新は構造によって規定されるという側面がある一方で,個人が革新

を担っているという側面も否定できない｡社内における変革やイノベーション

を引き起こしたミドルに関する研究によると,むしろ既存のあらゆる慣行や構

造と戦い,与えられた職務範囲を越えた結び付きを作りだしながら活動する変

革型ミドル像が浮かび上がってくる(4)｡
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また,実際の革新のプロセスを跡づけていくと,革新の創始者ともいえる個

人が存在し,その人が様々な人にはたらきかけ,関係を作り,彼らを巻き込み

ながら,革新活動を展開させていることがわかる｡そのような側面に焦点をあ

てたのが,個人から革新が始まるとするプロセス論的立場である｡このような

研究は,革新における個人の行動そのものに焦点をあてている(5)0

構造決定論に立っ研究者が,革新のプロセスに関わってきた人々のインタビュー

など看,エビデンスとして示したことはあったけれども,そのような人々の行

為そのものを対象として研究したケースは少ないと思われる｡イノベーション

がミクロからマクロへ生じるという側面は,構造決定論とならんで,イノベー

ションの一側面である｡にも関わらず,このような側面に着目することは組織

論者から軽視されてきた観がある(6)0

このようなことを踏まえて,本研究では,革新的活動 (結果的に見てイノベー

ションとなった活動)に携わった個人の行動に着目し,彼らが革新を引き起こ

していったプロセスを分析する｡

とりわけ革新が権限構造のない組織間にわたったとき,彼等はいかに複数の

主体者を巻き込み,調整し,いかにその活動を創造的なものへと高めていった

のかを,事例研究を通じて考察していく｡

2.研究の対象と方法論

研究の対象は,合成繊維産業の画期的製品,帝人 ｢ミルパ｣の一連の開発過

程である｡本稿では,この開発のプロセスで中心的な働きをした帝人の社員で

ある-営業部員S氏の活動に焦点を当て,彼の新製品開発活動の中で主要な役

割を果たした複数の人物との関わりをからめて,ミルパ開発のプロセスを辿っ

ていく｡

ミルパとは,帝人で開発されたポリエステル長繊維原糸から作られる素材の

名前である(7)｡ ミルパは,昭和54(1979)年に,硫毛調の新素材としてボトム

(スカートやズボンなど)地やコート地向けに開発された.その後, ミルパは

昭和55(1980)年にブラック･フォーマル向けに転向し,それ以降帝人の大ヒッ

ト商品に成長していった｡ ミルパは,ライフサイクルが平均でも2,3年とい

われている合成繊維業界の中で,現在まで15年以上もの間,販売され続けてい
I
る大型素材なのである｡
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本研究の方法論はインタビュー調査である｡事例の記述は,ミルパ開発プロ

セスにおいて中心人物であった帝人の営業部員S氏と,ミルパ開発に直接携わ

りS＼氏と頻繁に接触していた機屋や染色加工場の開発担当者あるいは営業部員

など,総計10名の人々からのインタビュー･データに基づいている｡このイン

タビューは平成7(1995)年から平成8(1996)年にかけて行われたものであ

る｡この他に,インタビュー･データを補強するために,雑誌,新聞記事,参

考図書なども使われている｡

3.事例 ミルパ開発のケース

(1) 日本合繊繊維業界の構造～ミルパを開発した諸組織

合成繊維産業は′,糸の種類 (ナイロンかポリエステルか,など)や糸の形状

(長繊維か短繊維か,など)などによって,それを生産する組織間関係の在り

方が若干異なる｡本節では,ポリエステル長繊維における組織間関係を説明す

る｡

ポリエステル長繊維織物の場合,一枚の布ができあがるまでには,大きく分

けて,①原糸の製造,②原糸を織って布にする段階,③布を染める段階,の3

つの工程を通過する｡それぞれの工程は異なる組織によって担われている｡つ

まり原糸を作るのは合成繊維メーカーである｡日本にはポリエステル長繊維を

扱う合繊メーカーは9社ある｡合繊メーカーで生産された原糸を織って布にす

るのは機屋,織られた布を染色するのは染色加工場である｡機屋や染色加工場

は,福井県や石川県,富山県,新潟県に集積する中小企業である｡

日本の合成繊維産業は他国の合成繊維産業と,合成繊維メーカーと機屋,染

色加工場との関係において大きく異なっている｡欧米の合成繊維産業において

は,原糸メーカーは生産した原糸を,機屋や染色加工場と市場を介して取引す

る｡これに対して,日本の合成繊維産業では,一部の取引について,技術力の

高い大手機屋や染色加工場,原糸メーカーが,PT (プロダクション･チーム)

と呼ばれる緩やかなネットワークを構築し,共同で生産や品質管理を行ってい

るのである (図表1)｡

日本の合成繊維メーカーは,昭和20年代後半からナイロンやポリエステルと

いった新しい繊維を海外企業から技術導入した｡その当初,いくつかの品質上

の問題が発生した｡消費者に,より確かな品質の製品を提供するために,合成
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図表 1 日本合成紙椎産業の分業形態

ニ 新製品開発における商品の流れ

*原糸メーカーが原糸を作り,機屋でそれを織り,染色加工場で染めて,布が

できる｡新製品の場合,その布を原糸メーカーが買い取り,それを商社,問

屋に販売する｡

繊維メーカーは,自社の原糸を加工する機屋や染色加工場と,PT (プロダク

ション･チーム)と呼ばれる緩やかな企業ネットワークを形成し,PTレベル

で品質管理や品質向上運動を行ってきたのである｡つまり合繊メーカーは,磨

糸を機屋や染色加工場に渡して委託加工し,できた製品を,再度,原糸メーカー

が買い取り,そこで品質チェックされたものが商社や問屋,アパレルなどに販

売されたのである｡

このようなシステムは現在にも引き継がれ,現在ではPTの中では,生産や
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品質管理のみならず,製品開発活動も活発に行われている(8)｡本稿で扱う帝人

の ｢ミルパ｣も,帝人と複数の機屋と染色加工場との協力関係からうみだされ

た｡

(2)境界担当者としての営業員

合成繊維メーカーにおいて,機屋や染色加工場と最も頻繁に接触するのは営

業部員である｡合成繊維メーカーにおける営業部員は,機屋や染色加工場など

の川上と,商社や問屋,アパレル,小売りまでの川下をっなぐという役割を果

たす｡いうなれば営業部員は,一枚の布ができるまでと,それが商社や問屋に

販売されるまでの,全ての製品の流れを調整する立場にある (図表2)0

図表2 営業部員の仕事
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●営業部員Aの仕事

(1)産地,加工技術部,マーケテイング部を交えてどのような素材を作るか決

定 (試織品検討会)する｡

(2)機屋･染色加工場に試織させる｡

(3) できたものを素材展示会･商談会などで商社･問屋に示し反応を見る｡ま

たは注文をとる｡

(4) ルート生産品を決定｡生産課を通じて,機屋,染色加工場に発注｡
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図表3 帝人 販売部門組織図 (昭和50年当時)

長繊維販売部

部長特命プロ

ジェクト

- ニット販売部

短繊維販売部

アセテート販売部

工搬販売部

東京販売部

昭和50年以降の組織図では,帝人の販売部は繊維別に分れており,さらにそ

の中で用途別に課が分れていた (図表3)｡S氏が所属していたのは,長繊維
販売部であり,長繊維販売部の中には厚地織物課,薄地織物課など,素材別に

いくつかの課に分れていた｡S氏の所属していた厚地織物課婦人用途グループ

には,昭和50年当時,6名の営業部員が所属していた｡

営業部員の仕事は,多様である｡まず来シーズンの市場の動きに関する情報

を集め,マーケティング部や機屋や染色加工場とともに来シーズンのコンセプ

トを決定し,そしてそれに合致するような商品を機屋や染色加工場に試織させ

る｡試織した素材は,年に数回開かれる展示会に出品され,そこで,試織され

たものに対する商社や問屋,アパレルなどの反応がみられる｡そして営業員は

その中から商社や問屋などの反応のよかった数点を選び,それを機屋や染色加

工場に発注し生産させ,それを商社や問屋に販売するのである｡営業部員はま

た,商社や問屋から注文を受け,それを機屋や染色加工場に発注するという役

割を果たしている｡機屋や染色加工場への実際の事務手続きは,営業部貞だけ

ではなく,販売部生産課という部署で行われている｡

営業部員の仕事は幅広く,また大きな権限や自由裁量が与えられている｡営

業員には一年に ｢一人あたり何 トン｣という原糸の割当がなされている.割り

当てられた原糸は機屋や染色加工場を経て布になる｡このとき原糸をどのよう

に使うかば各営業部員に任されている｡営業部員によっては扱う布の種類 (品

香)を市場で高い評価を受けたものに絞り少ない品番数に押さえたり,あるい
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は100点前後の幅広い品番を扱ったりする｡また取り扱う品番の入れ替えを頻

繁に行ったり,長く変えなかったりするのも,各営業員の自由裁量に任されて

いる｡また営業部員にはどの機屋や染色加工場に発注するかを決定する自由も

ある｡従って,機屋や染色加工場と営業部員の相性は,帝人と機屋や染色加工

場との関係に大きな影響を及ぼしている｡

ただし営業員は割り当てられた原糸をいかようにでも使っていいかわりに,

ノルマである利益を達成することと,デッド･ストック (売り先のない布)杏

最小限に押さえること,さらに効率のよい在庫回転率を達成することが要求さ

れる｡

ラインの帝前線である営業部を支援するのが,マーケティング部や技術開発

部隊といったスタッフ部門である｡マーケティング部ではアパレルや小売りを

中心とした川下の情報の収集や分析,そして世界のファッション情報の収集や

分析などが行われている｡技術開発部隊は,新しく開発された原糸の織り･染

め技術の開発や,機屋や染色加工場への技術的なサポート活動,あるいはクレー

ム処理など,技術的な支援を行っている｡

(3)S氏のキャリア

S氏は,工業学校を卒業後,昭和24(1949)年19歳で帝人三原工場に入社し

た｡そして昭和35(1960)年には帝人大阪本社採用となり,その後,長繊維販

売部生産課に配属された｡生産課とは,営業部隊 (例えば厚地織物課など一線

の営業員)から指示された製品の発注業務や納入業務の事務手続き,そして工

賃の交渉などを行う部門であった｡S氏はこの生産課時代に,織り技術,染色

技術はもちろんのこと,コスト計算や織物設計,品質管理手法などを徹底的に

たたきこまれたという｡生産課のメンバーは業務上,機屋や染色加工場に出入

りしたり,各社の社員と接触する機会も多いのであるが,とりわけS氏は,機

屋や染色加工場に行くと必ず自主的に工場見学をしていたという｡こうしてS

氏は入社以来26年間,生産現場を歩いてきた｡

しかし昭和50(1980)年,S氏が45歳のときに突如,S氏は,当時,組織の

合理化で再編された販売部厚地織物課に異動になった｡営業部員としては遅す

ぎる配属であった｡通常,販売部には,いわゆるジョブ･ローテーションの一

貫として,入社数年目の人材が配属になるのが普通であることを考えると,帝



一橋研究 第21巻第3号

人において,このような人事は異例のことであった｡

(4)S氏とミルパの出会い

販売部に異動になったS氏は,厚地織物課中で新しく設けられたフォーマル

担当となった｡そして,S氏は,当時,繁明期にあったブラック･フォーマル

市場をターゲットに定め,黒の素材を自分のドメインと定めた｡昭和50年当時

は,冠婚葬祭には着物のかわりに,ブラック･フォーマルを着ていく習慣がEl

本人の生活に根付きはじめたころであり,ブラック･フォーマル市場はまさに

伸び盛りの市場であった｡

S氏が販売部に配属になった当初,帝人にはポリエステル素材の中でブラッ

ク･フォーマル市場で売れるような素材は少なかった｡従って,S氏はデッド･

ストックになっていた布地を黒く染めて販売したりしていたという｡やがてS

氏は,いい素材を持っことが,商社や問屋に対して最も効果的であると考え,

営業員ではありながらも,販売部生産課の経験を活かして,商品開発活動を積

極的にはじめていったのである｡

昭和54(1979)年当時,S氏がターゲットにしていたブラック･フォーマル

市場では,合成繊維であるポリエステルよりも,天然素材であるウールのほう

が値段も品質も高いものという評価が定着していた｡そこでS氏はブラック･

フ*-マル市場で成功するためには,ポリエステルでウールに匹敵するような

素材を作る必要性を感じていたところであった｡そんなとき,S氏の前にミル

パがあらわれたのであった｡

ミルパは昭和52(1977)年からコート地やボトム (ズボンやスカート)用素

材として,輸出向けに開発された商品であった｡この当時のミルパという布は,

ポリエステルとしては珍しく,軽く膨らみがあり ｢まるでカステラのような｣

布であったという｡ところが,ホコリが附著しやすく,静電気に弱く,またア

イロンを当てるとテカリがでるなどの問題も抱えていた｡昭和54(1979)年4

月にミルパは本格琉毛調狙いの新素材として,はじめて記者発表された｡しか

し,このときのミルパに対する市場の反応は鈍く,結局 ミルパは2シーズンで

市場から撤退することを余儀なくされた｡この時,S氏も営業部員としてミル

パを扱ったが,結局約400反つくってほとんど処分したという｡他の営業部員

も同様であった｡しかしS氏は, ミルパの色相の深さが頭に強く残り, ミルパ
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を何とかブラック･フォーマルに活かせないものかと考えた｡

(5) S氏のネットワーク作り

ブラック･フォーマル転向後のミルパは,組織間レベルで正当化された特別

なプロジェクトチームなどを設置して作られた開発製品ではなかった｡むしろ

日々の仕事の中で,S氏がそれぞれの企業の開発担当者を結び付けて作った製

品であった｡

ところでミルパはどこの機屋や染色加工場でも無条件に歓迎された原糸であっ

たわけではない｡実際にミルパ開発の中核となった5社以外にも,S氏はいく

つかの機屋や染色加工場にミルパの原糸を渡し,ミルパに対してこれまでの合

繊繊維技術の常識を覆すような加工方法を施すことを試みようとした｡そのよ

うな試みに対して,何社かは技術的にS氏の提示する条件に合わせることを拒

否し,そこの企業でのミルパの開発は断念された｡結局,S氏の提示する難題

に取り組みミルパ開発にコミットしていったのが5社だったのである｡

ミルパ開発の基礎を作った機屋はMT社とD社,染色加工場はK社とT社,

M社の総計5社であった｡帝人の子会社であるK社を除いて,これら企業は当

時,帝人PTの主力加工場ばかりとはいえなかった｡例えばMT社にとって,

S氏が異動してくる前までの帝人との取引は全取引量の2割程度であったとい

う｡また染色加工場丁社は,帝人出資の子会社であったが,当時帝人との取引

はほとんどなかった｡染色加工場M社やD社も帝人との取引はあったちのの,

帝人の主力PTというほどの位置づけはされていなかった｡このようにミルパ

開発に関わったメンバーは,必ずしも帝人グループの中ではメインストリーム

ではなく,どちらかというと辺境に位置していたといえるであろう｡

しかし5社に共通していえるのは,ミルパを着手する前に,S氏と仕事をし

たことがあり,各社ともS氏についての情報をもっていたということである｡

S氏は,ミルパ開発に携わった機屋や染色加工場 (染色加工場で社を除いては)

には,販売部生産課時代から出入りをしており,各社内に何人かの知人をもっ

ていた｡S氏は商社や問屋など川下に対しては,ほとんど仕事の経験がなく,

人脈をもっていなかったが,機屋や染色加工場など川上には,26年にわたる営

業部生産課時代に培った人脈をもっていた｡これがS氏が営業部員でありなが

ら,商品開発まで行うようになった理由の一つである｡
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販売生産課時代のS氏の織物に対する知識や機屋や染色加工場に対する誠実

な態度は,機屋や染色加工場の中でも高く評価されており,一部の機屋や染色

加工場には ｢Sファン｣がいたといわれている｡機屋や染色加工場の中で,S

氏が販売部生産課をはずれ,営業部員になったことに対して,｢Sさんのため

なら一肌脱ごう｣という動きすら見られたという.

ブラック･フォーマル市場でなんとかミルパを活用したいS氏は, ミルパの

原糸を手に,機屋や染色加工場をまわり,知り合いである技術者に ｢この原糸

を何とか活かせないか｣という相談をしてまわった｡そこでS氏は ｢もっ̀と糸

に撚りをいれたら使えるのではないか｣というアドバイスをうけ,そのアドバ

イスに従って,S氏は高度な撚り技術を有する機屋MT社に試織を持ちかけた

のである｡そこでS氏は原糸に2,000回もの撚りをいれるという常識はずれと

もいえる試織を行わせたのである(9)0 S氏は,MT社に2,000回の撚りをいれ

た原糸を製織させ,それをS氏の知り合いのいる染色加工場K社で試行錯誤を

繰り返しながら染めさせたところ,深い黒がでて,風合いも素晴らしい布がで

きたのである｡染色加工場K社では,昭和54(1979)年から,月産200-300疋

という少量生産がはじめられた｡そんなとき,黒の染色技術を究めようとして

いた染色加工場丁社が新しい黒の深色加工法を開発した｡S氏はその情報をき

き,早速丁社にミルパを試染させたところ,みたこともないような深い黒の製

品ができてきた｡そこで,S氏はT社も開発メンバーの一員に加えていった｡

機屋D社は, ミルパのブラック転向前からS氏と組んでミルパの商品開発を

行っていた｡S氏が機屋MT社でできたミルパをもってきたとき,開発担当者

のA氏は ｢技術者として,他社ができて自社でできないのは悔しい｣と感じた

という｡こうしてD社は再度,ミルパの開発に取り組むことになったのであ

る｡

また染色加工場M社は機屋D杜と地理的に近いという理由で,開発メンバー

に加えられた｡S氏はM杜にミルパの染色加工技術を習熟させるために,M杜

にさまざまな指導をし,M社もそれに応えたのである｡

ところで,前述した5社は,S氏から試織および試染をもちかけられたミル

パを諸手を挙げて歓迎したわけではなかった｡そもそもミルパは一度市場で失

敗した原糸であったし, ミルパの加工には通常のポリエステル素材に比べ数倍

の時間やコスト,手間がかかったからである｡機屋や染色加工場の中には,ミ
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ルパの加工賃としてS氏に従来の素材の2倍の工賃を要求する企業もあった｡

しかしS氏はそれを受け入れ,そのかわりに ｢私のだす指示は必ず守ってくれ｣

という条件をだしたという｡

帝人社内においては,ミルパの開発はほとんど認知されていなかった｡技術

者の何人かは,S氏が機屋で2,000回という常識はずれな撚りをかけさせた,
という情報をききっけて,｢なにやっとんねん,Sさん,そんなの無理や｣と,
やめるようアドバイスしたという｡しかし,建設的なアドバイスはほとんどな

かった｡基本的に, ミルパの開発は帝人社内では積極的な協力はえられなかっ

たのである｡

(6)製品開発プロセスにおける組織的施策

ミルパ生産の基礎技術ができてからも,S氏と機屋,染色加工場によって,
織り方を変えたり染色加工方法を変えたりして,ミルパのバリエーションを拡

大するという努力が続けられていった｡機屋MT社やD社は,昭和55年以降S

氏との取り組みにおいて,少なくとも年間500点もの試織を行っていたという｡

この努力こそがミルパを大型素材に押し上げていった大きな原動力だったので

ある｡このプロセスにおいて,S氏は開発に携わった企業を動かすためにいく
つかの組織的施策を行った｡

① 開発組織内のおけるコアメンバーの選定～求心力の形成

ミルパの開発を行うにあたって,S氏はまず各機屋や染色加工場の中の ｢も
のづくり｣における主要人物を数人選びだし,インフォーマルな人的っながり

を構築していった｡ ミルパ開発は彼らが軸になって行われた｡

S氏によって連出されたコアメンバーは,必ずしも,他の帝人の営業部員が

接するような高い役職についている人や担当の営業員ばかりであったわけでは

なかった｡S氏はむしろ開発担当者や営業担当者など,繊維について鋭い評価

能力をもつ人材,例えば ｢ - -現場に入って織機の音を聞いて,あ,おかしい,

くらいはわかるんだというようなひと (1995年10月17日,S氏へのインタビュー
より)｣を見極め,積極的にアプローチし,コアメンバーに加えていったので

ある｡

コアメンバーはミルパ開発が軌道にのる昭和56(1981),57(1982)年くら

いまで変更はなかった｡途中,社内の人事異動などで,コアメンバーがミルパ
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の担当をはずれそうになったことがあったが,S氏がその企業の上司に談判し
て,メンバーの変更をやめさせたという｡S氏は,あえてコアメンバーにこだ

わったのである｡

② コアメンバーに対する施策

S氏はさらにコアメンバーを動機づけるような様々な施策を行った｡

例えば,商品企画担当者に対しては,S氏はコアメンバーの試作品は,たと
え少量の生産しかしなくても必ず採用した｡

試織したら,必ずチョップ品番を付けて,五反,十反の生産でも,

フルネームの品番を付けると｡そうすると,その会社に設計書として

残るわけです｡あるいは注文書がいくわけです｡そうすると,社長な

り,上司は,｢あ,あれ,あの試織から,この品番がどうこうしたか｣

と｡もう百反でも,五十反でも,そういう具体的にチョップ品番を,

発注先から来たということは,これがなによりも評価なんです｡社内

でもそう｡二百点も試織して,おい,なんにも注文こんかったやない

かい,いうことになると,試織担当者の点数が非常に低くなるわけや

な｡五反,十反でもええから--･(1996年5月16日,S氏へのインタ
ビューより)

これはコアメンバーの自信を高めるという効果をもたらした｡

さらにS氏は一貫して,挑戦的な試みをする機屋や染色加工場を高く評価す

ると言う姿勢をとっていた｡またコアメンバーがクレームをだしたときにも,

全てそれを負担させるのではなく,S氏の責任で帝人が幾分か負担するような
処理をした｡

これに対しコアメンバーも,S氏の注文に対して,S氏に提案されたものを
ただそのまま1つだけ試作するのではなく,言われたものに開発担当者なりの

アレンジを加えて2,3余分に試作するということを行った｡こうして余分に

作られたものの中から,ヒット商品がでるということが頻繁に生じた｡

営業部門に所属するコアメンバーに対しても,S氏は商社やアパレル,小売
りなど,川下の情報をこまめに流したり,あるいはS氏が商社やアパレル,小

売りと接触するときは,機屋や染色加工場の営業部員も同行させて,生の情報
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に触れさせる機会を提供した｡こうした人脈作りは,川下の方でクレームが生

じたときの問題解決を迅速化させるという結果をもたらした｡

またミルパ開発の途中,数多くのクレームが発生した｡染色加工場は全社ク

レームを経験している｡その度ごとに,S氏はその現場にまっさきに駆け付け,
先頭にたって迅速な対処をしたという｡

③ コアメンバーの所属する組織に対する施策

S氏は開発に先だって,各社のトップに,｢開発では今までタブーとされて
きたことを10個申2つはやらせる｣という了解をとった｡このため各社の開発

担当者は社内でも比較的自由に挑戦することができた｡

さらにS氏はコアメンバーの社内的地位を上げるような施策をいくつか行っ

た｡例えばコアメンバーの上司に,｢○○君のあの製品はええで｣ と,コアメ
ンバーの仕事に対してよい評価を吹き込んだり,前述したようにコアメンバー

の開発した品番を定期的に採用して,彼らの実績を作ったりしたのである｡

---直接の担当者を,いかに評価した情報を上にいれてあげるか｡役

員なり,社長に,｢彼はようやってくれます｡彼のおかげでこんな商
品の幅が,バリエーションができました｣とかね｡要するに,彼だけ

のプラスの情報を｡それがね,自分の戦力をより強固することです｡

これは私は徹底的にやりましたよ｡(1996年5月16日,S氏へのインタ
ビューより)

ミルパが市場で成功をおさめるにつれて,機屋や染色加工場の中で,S氏か
ら発注されたものを優先的に加工するという動きが見られたという｡これは流

通チャネルに対するS氏の大きな戦力となっていた｡

④ 反対に対する防波堤

ブラック転向後のミルパの開発は,帝人社内で正当化されて行われたもので

はなかった｡あくまでS氏の営業活動の一貫として行われていた｡従って,帝

人社内では,S氏の新規性の高い活動に対して公式的かつ積極的な協力は得ら
れなかった｡加工場に対しても帝人加工技術部がいっしょになって開発活動に

参加するということはほとんど見られなかった｡帝人技術陣はむしろS氏の活

動や機屋や染色加工場の取り組みに対して ｢距離をおいて｣静観していたとい



14 一橋研究 第21巻第3号

つo

そら,汚れがでたり, トラブルがおこるたんびに,そんなに手伝っ

てくれへんの｡誰もね｡社内で相談すればアドバイスはするけどね,

それはやっぱり距離をおいたアドバイスです｡例えば,色落ちがする,

言う話で相談に行った｡そうすると,やっぱり深色加工,下駄をはく

ような樹脂加工しとるから,やっぱりあれはやめなあかんな-,とい

うアドバイスはあっても,いや,これをこうしてから,というような

アドバイスはなかなかしてくれないわね｡(1996年5月16日,S氏への
インタビューより)

そのためS氏は技術的な支援が必要なときには自分の個人的な知り合いであ

る帝人の技術者にインフォーマルな関係を使って協力を要請したり,また,機

屋や染色加工場に対する帝人技術開発部からの批判に対しては自ら防波堤となっ

たのである｡

⑤産地の反応

このようなS氏の活動を,産地はどのようにみていたのであろうか｡機屋や

染色加工場の中では,S氏の働きに対する信頼が醸成されていった様子が伺わ
れる｡

---ただそういった地道な,Sさんという,-営業マンが,賭けた道
というのがね,えー,ひたすらその,ブラックフォーマル業界に,えー,

で,この目のつけ所というのかね,その,あって,これならいけると

いう,そういった,その,生産背景を作られたっていうのは,やっぱ,

なかなか,Sさんっていう方はね,たいしたもんですよ｡私なんかは,
そういう意味では尊敬もし,ま,あの人のためならやんなきゃなんな

いな,つていう,期間ていうのがあったわけですよ｡(1996年 6月10

日,染色加工場T社,I社長へのインタビューより)

--私共は,Sさんの弟子です｡Sさんは先生です｡A (開発企画室
長)でもそうですし,Sさんが先生です｡(1996年 6月8日,機屋D
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社,H常務へのインタビューより)

S氏の指導のもと, ミルパの基本技術を作った機屋や染色加工場5社は,そ

の後,帝人の主要PTとして帝人の大きな戦力となっていった｡

(7) ミルパ ･ブラックの成功

こうして, ミルパはS氏と機屋や染色加工場によって改良が加えられ,昭和

55(1980)年8月に,再度ブラック･フォーマルに姿を変え記者発表された｡ ミ

ルパ ･ブラックが記者発表された時,その黒さがこれまで他社で開発された黒

に比べあまりに革新的な黒であったため,ミルパ ･ブラックをみた新聞記者か

ら ｢お-｣と,歓声が上がったという｡以来,ミルパ ･ブラックは市場から高

い評価を受け,帝人の利益に多大な貢献をすることになったのである｡

ミルパはそれまでの数々の合繊業界の常識をくつがえした｡まずミルパ ･ブ

ラックは-ブランドあたりの寿命が2-4年といわれる合繊業界において,15

年にわたってロングセラー商品でありつづけ,現在でも昭和55年当時に開発さ

れたいくつかの品番は未だ主力商品の一つとして販売され続けている｡またミ

ルパのメーターあたりの価格はウールとはぼ同額に設定され,ブラック･フォー

マル業界 (ポリエステルだけではなくウール,アセテートなど他の種類の素材

を含む)でそれまで言われてきた ｢ウールが最高級品で,ポリエステルは低級

品｣という定説を,ついにミルパは覆した｡さらにミルパはブラック･フォー

マル市場において,最盛期である昭和50年代後半には全市場の約65%のシェア

を占め,現在でも約45%のシェアを占めていると言われている(10)｡以上のよう

なミルパの商業的成功に対して,平成7(1995)年, ミルパは繊研合繊賞 (25

年に1回でる合繊業界では栄誉ある賞)を与えられた｡

またミルパは,技術的にみてもその後の合成繊維の開発の方向に大きな影響

を与えた｡ ミルパが開発される以前は,合繊業界には ｢新製品開発-原糸の開

発｣という一つの常識があった｡つまり原糸メーカーが原糸の開発を行い,そ

れを機屋や染色加工場はただこなすだけというように,繊維業界の多くは原糸

段階にしか新製品開発の可能性を兄いだしていなかった｡機屋や染色加工場で

ち,同業者間の競争の軸は ｢自社がどのような技術を持っているか｣よりち,

｢どんな原糸を加工しているか｣にあった｡しかしミルパは,原糸段階だけで
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なく,｢織り,染め｣の段階でも差別化を図る余地があることをはじめて証明
し,機屋や染色加工場が高度な技術蓄積を行う契機を作った｡｢織り,染め段

階の差別化｣という発想は,1987年あたりから日本の合成繊維各社で開発され

た ｢新合繊｣とよばれる一連の新素材群の開発の基本となっていった0

4.事例の考察

本ケースは,一個人が所属組織のバックアップをうけずに,他組織を使って

新製品開発をすすめていった事例である｡

ミルパ開発のプロセスにおいて,表面上は組織間の開発活動ではあるが,莱

は異なる組織に所属する個人と個人のインフォーマルなっながりが大きな役割

を果たしたことがわかるであろう｡

ミルパ開発の特徴のひとつは,新製品開発活動をプロモーションした個人が

組織図には定められていない,むしろそれを越えた人と人のつながりを積極的

に構築し,それを核として開発を進めていったという点である｡むろんそれが

組織機構上,規定されたっながりと重複することはあるが,必ずしも同じもの

ではなかった｡むしろ,個人が開発活動を進めていくうえでS氏が必要に応じ

て活用していったものであった｡S氏は,組織内で正当化をうけて新製品開発

活動を行っていったわけではなく,このような新製品開発を行うことによって,

帝人社内での正当性を獲得していった｡

ここで問題なのは,帝人社内の正当性を帯びていなかったS氏に,なぜ機屋

や染色加工場が従ったのか,ということである｡機屋や染色加工場に対するS

氏のパワーの源泉は一体何であったのだろうか｡それは,機屋や染色加工場の

メンバーの,S氏個人,またはS氏の仕事のやり方に対する信頼であった｡
S氏と機屋や染色加工場のコアメンバーとの信頼の形成の機会は複数あった

と患われる｡第-にS氏が26年間にわたって販売部生産課時代に培ったもので

あった｡機屋や染色加工場は自社を担当する営業部員についての情報を大量に

集め敏感に対応する｡S氏が販売部時代,どのような仕事をしているのかにつ

いて,当然,機屋や染色加工場は知っていたはずであった｡

第二はS氏はそのようなインフォーマルなっながりの中で商品開発を行うと

き,ネットワーク･メンバーとの間に,信頼やコミットメントを醸成するよう

な活動を積極的におこなっていた｡例えば組織メンバーの革新的な開発活動を
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評価したり,もし失敗したときはそれをカバーするといったことなどである｡

これに対し,機屋や染色加工場は,必要以上の開発努力をしてそれに応えてき

たのである｡

また,S氏はネットワーク内のメンバーからの協力を得ようとして,メンバー
が働きやすいように,メンバー以外に対する働き掛けも行っていた｡ネットワー

クの調整者は,ネットワーク内部の人間に対するのみならず,ネットワーク外

部に対してそのネットワークを正当化するという役割を果たしていた｡このよ

うな活動は,各組織内で行われている開発活動を,社内的に正当化させること

によって,技術の論理が社内政治の論理に邪魔されずに追及されることを可能

にしたと思われる｡そして,そのネットワークから産み出された製品の成功は,

ネットワークの有能性を示すことになり,その結果,ネットワーク内部の人間

を動機づけ,その創造性を刺激したと思われる｡

こうしてS氏は,コアメンバーと,｢もの作り｣に対するこだわりを共有し,
思いをひとっにする仲間として,コアメンバーと信頼関係を築き上げていった

のである｡それはミルパ開発を支える精神的インフラとして機能 したのであ

る｡

5.おわりに

本稿では,個人の活動に焦点を当て複数組織との商品開発活動のプロセスを

辿っていった｡その結果,企業内の革新的な行動は,組織の中の個人が組織図

に定められた構造上のつながりの中に収まっているだけでは生ぜず,むしろそ

れから逸脱するような繋がりを通じて産み出されることが観察された｡

革新的行動は組織デザインの枠の中におさまるものではなく,むしろそれか

ら逸脱するような個人のもっインフォーマルなっながりの影響を大きく受けて

いるということが言えそうである｡変革のプロセスは,公式的な組織間関係を

みているだけではわからないものである｡むしろ組織間の関係はこのようなプ

ロセスの結果,あとづけとして生まれてくる｡

これまで企業間関係を通じて革新をおこしてきた事例を論じたいくつかの研

究をみると,組織を-主体として見て,組織と組織の取引関係や人的な交流の

頻度,あるいは資本関係,または組織間で築かれているインセンティブ･シス

テム,開発体制,およびその中の公式的なリーダーシップなどが措写されるこ
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とが多かった｡その反面,構造の中で活動する個人がどのような行動をしてい

るのか,そして他組織の個人といかなる関係を築き上げてきたのか,という点

に関して十分な記述がなされてきたとはいい難い｡つまり,だれが活動のメン

バーに含まれていようと,それは問題にされなかったのである.

しかし,事例からうかがえるのは,公式的な組織間関係の背後に存在する特

定の個人の行動プロセスや信頼関係,そしてこれら関係に対するメンバーのコ

ミットメントこそが,革新行動を引き起こすうえで実は重要な役割を果たすと

いうことであった｡

異なる組織に所属している個人間に構築されている関係やそのプロセスこそ

が組織間関係の実態であることを考えると,組織を-主体として論 じる組織間

関係論のこれまでの分析方法は,再考されるべき余地が多分にあるよう思われ

る｡

【註】

(1) 例えばBurns&Stalker(1961)Aiken&Hage(1971)などの研究があ
る｡また イノベーションを促進する組織構造を扱った例として,社内ベンチャー

制度 (Pinchot,1985など),S型組織 (榊原etal.1985),ハイパー･テキス
ト型組織 (野中,1996)などがあげられる｡
(2)榊原 (1995),権 (1993)など｡

(3)浅沼 (1983,1984a,b)や伊丹 (1988)など｡
(4)Kanter(1983),金井 (1991),金井,米倉,沼上 (1994)など｡
(5) このようなイノベーションを担った個人に焦点を当てた事例研究として

Kidder(1981),内橋 (1978-1980)などがあげられる｡
(6)数少ない例として,野中 (1996)は知識創造が個人から集団･組織･組織間
へと拡大していくプロセスの概念化を行っている｡

(7) ミルパとよばれるものには,糸の段階と布の段階があるが,本稿では限定的

に布となった段階を ｢ミルパ｣とよぶことにする｡

(8)詳細は福嶋 (1996)を参照｡
(9) 当時の常識では,原糸の撚りは800回が限度とされていた｡
(10)帝人マーケテイング部N氏へのインタビュー調査より｡

【インタビュー一覧】

･合繊メーカー

帝人OB/S氏 1995年10月17E]16:30-18.･00 (産研フォーラム)
1996年5月17日 13:00-16:30

帝人マーケテイング部/N氏 1996年3月26日 18:00-19:30
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