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は じめに

本稿は、小 ・零細企業か ら中小 ・中堅企業へと成長する企業に焦点を当て、その成長のダイ

ナ ミクスを明らかに しようとするものである。成長過程をダイナ ミクスに分析することは、成

長時に採用 された戦略、組織、技術 といった経営的側面の変革をより明示的に把握することが

可能になるだけでな く、静態的研究では理解することの困難であったイノベーシ ョンの累積 プ

ロセスを明らかにすることにもつながる(1)。このダイナミクスの研究は、従来の研究に対 し、

少なからぬ意義を持つことになるものと期待される。

そ もそ も、中小企業の成長論に関する研究は、今まで多くの研究が蓄積されてきている。そ

の代表的なものと しては、ペ ソローズ(1959)の 研究が有名であるが、我が国においては、

「中堅企業」という用語を創った中村(1964、1990)を 始め、清成(1993、1996)の 優れた研

究成果がある(2)。また、他に も優れた研究は数多 くみられる。 しか し、これらの研究において

はイノベーションの必要性は示唆 されてはいるものの、小 ・零細企業から中小 ・中堅企業まで

の成長過程のダイナミクスを詳細に検討 し、成長におけるイノベーショソを明らかに しようと

する試みは少なかったといえる。そ こで本稿では、ダイナ ミックな視点を持った本研究にとっ

て最 も適切 と思われる 「ケース ・スタディ」の方法論(3)を用いながら、これらの問題に接近 し

てゆきたい。

さて、以下では山本光学株式会社(以 下、 「山本光学」 と言う)を ケースとして取 り上げ、

小 ・零細企業から中堅企業への成長のダイナミクスについて検討する(4)。
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総 合 研 究 所 所 報

1.山 本光学 の沿革

山本光学は、 「SWANS」 ブラソドで世界有数のブラソ ドメーカーに躍進 し、国内ではスポー

ツ用 ゴーグル市場の半数以上のシェアを占める企業である。スポーッグラスで も知名度は高い。

第6回 世界陸上選手権の女子マラソソで優勝 した鈴木博美選手が掛けていたスポーッグラスも

山本光学が開発 し提供 した ものである。

以下、山本光学の概要と沿革について簡単に触れておこう㈲。

1.山 本光学の企業概要

山本光学は、スポーツ用品、眼鏡、サソグラス、光学機器、バイクヘルメット、産業用保護

具を製造販売する企業であるが、創業以来 トップシェアを保持 している産業用防塵眼鏡 とスポー

ツ用眼鏡が企業の中核的製品となっている。創業は明治44年(会 社設立は昭和10年)、 大阪市

中央区において レンズ加工業者として出発 している。

現在、本社は大阪府東大阪市長堂にあり、販売拠点として東京に支店を設けている。主要な

工場は、本社隣接地、兵庫県津名郡、徳島県板野郡の3個 所にある。

最近の業績(平 成8年7月 期)を みると、売上高約90億 円、税引き前利益約1億 円、従業員

数約300名 である。現在の資本金は9,845万 円である。

2.企 業の沿革

本稿の焦点である創業期と創設期を中心に、山本光学の沿革を少 し詳 しくみてお こう。

(1)創 業期(明 治44年 ～昭和20年)

明治44年 にレソズ加工職人の山本晴治が創業 し、玄関に 「山本眼鏡 レンズ製作所」の看板を

掲げる。大正3年 東成区鶴橋に移転 し従業員を雇 うようになるが、昭和7年 頃の 「満洲防塵眼

鏡」が成功を収めるまでは家業の域をでないレソズ加工業者の一つであった。

「仕事が無 くて途方に暮れた 日々もありま したが、ある時セルロイ ドにレソズを入れる防

塵眼鏡の仕事が多 くきて、 しか も注文が次第に増えてい くのに注 目した父は、もっと使い

やすいものに したら売れるだろう、と考えたのです。そこで、顔に密着す る部分をカーブ

させたものを作ったのです」(山 本健治会長)

当時の防塵眼鏡は、セルロイ ド製で眼を保護する目的は果たしていたが、長時間かけている

と眼の周囲にセル ロイ ドの後が残ったため、顔に当る部分を熱で折 り曲げたデザイソを工夫 し

たのである。これが今 日の山本光学の基盤 となる 「満洲防塵眼鏡」である。

この成功により、 「当時の日給は男子が1円 、女子が80銭 で したが、父が作った 『満洲防塵

眼鏡』はほぼ独占で したか ら、かなりの利益を上げることが出来ま した。昭和10年 に現在の本

社所在地、布施町の土地を求めたのも、 『満洲防塵眼鏡』の利益です。」(山 本健治会長)
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太 田:企 業成長に関す る研究

ところが、仲間業者も 「満洲防塵眼鏡」 と同 じデザインの商品を作 りは じめ値下競争(価 格

競争)が 始ま り、利益が出なくなった。 しか し、 「いつか自分も外国に売れる商品を作 りたい

と思っていた」こともあり、様々な素材(ゴ ム、布性、金属製)で 防塵眼鏡を試作し、自ら作っ

たカタログを抱えなが ら飛び込みで居留地の商館巡 りを始めた。ある日受注に成功す る。

「私どもで も作れる防塵眼鏡の見本が並んでいて、こういう商品が作れるか?と 聞かれた

のでできます、と答えて見本を預かってかえり、父と相談 して見積 もりを提出 したところ

採用され、以後、月に1回 ぐらいかなりの注文をいただけるようになりま した。その頃、

神戸で0番 取扱量が多かったのが、木箱に白鳥の絵とSWANの 文字を刻印 していた外国

製の防塵眼鏡です。戦後になって、当社がスワン印を使 うようになったのは、私がその時

のあこがれを実現 したかったか らにほかあ りません。」(山 本健治会長)

(2)創 設期(昭 和21年 ～昭和44年)

終戦後、現在の経営基盤を形成する重要な時期を迎える。いわば、第二の創業期 と言える。

以下、その沿革を追ってみよう。

終戦直後、 「大阪に眼鏡の残 り物があれば買いたい」 というある眼鏡卸組合からの要求に応

じるために焼け野原を奔走 した。幸い戦災か ら逃れたメーカーを探 し出した。 この時、手数料

商売を経験することになる。

「6万 円で買った商品が12万 円で売れたため、つこう3回 ほど運び屋をやっただけで18万

円という貴重なお金を手に入れることが出来ま した」(山 本健治会長)

しかし、職人気質の春治と事業化を目指 していた山本健治は、それを良 しとしなかった。

「ブローカー的な商売は長 く続かない。やっぱ り自分のところで眼鏡をつ くらなければ」

(山本健治会長)

ブラン ド第一号の水中眼鏡

その後、残っていたセルロイ ドを使 って水中眼鏡を作り出 した。当時、食糧難のため、魚取

りが生活上必要であったこともあり、爆発的に売れることになる。新聞広告が契機 とな り、全

国から注文が殺到する。

「売 り出したのは昭和21年 の3月 頃で したが、卸問屋さん も焼けたり疎開 した りして大阪

に戻っていない頃ですから。そこでいまの大広(近 畿広告)に 頼んで・全国版の新聞に小

さな広告を出 したのです。すると全国から問い合わぜや注文の電話が殺到。わざわざ布施

までくる釣 り具屋さんや雑貨屋さんがいても生産が間に合わないので・私は逃げ回ってい

たこともあ ります。」(山 本健治会長)
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総 合 研 究 所 所 報

今振 り替えると、セルロイ ドに写真乾板のガラスをはめ込んだだけの簡単な水中眼鏡だった

が、スワソ印のブラソドマークが付いた第一号の製品でもあ り、山本光学にとっては歴史に残

る製品の一つであると、会長は述懐する。

商売の経験=競 争と利益

まさしく水中眼鏡は飛ぶように売れ、昭和20年 に127万 円だった売上高が昭和22年 には600万

円にまで伸びた。 しか し健治は次なる投資を常に考えていた。利益が出るたびに、まだ統制品

だった材料のセルロイ ドを買い込み、またお金が余れば米軍が使っていた防塵眼鏡や旧軍の防

塵眼鏡を買い込んだ。

「商売の怖さは、どんなに売れていてもいずれは儲か らなくなること。 『満洲防塵眼鏡』

が売れた時も競争相手が出てきて、先発の利益を得 られたのはせいぜい3年 で した。だか

ら、その時に備えて本業の防塵眼鏡を在庫するので した」(山 本健治会長)

実際、健治の予想通 りに水中眼鏡は3年 で利益が出なくなった。 しか し、新たな産業需要の

伸びにも助けられて、防塵眼鏡で多大な利益を上げることになる。

「現場作業に欠かせない安全眼鏡の需要が伸びたのは朝鮮特需の好景気のころで した。そ

の先べんをつけたのが、保安用品の業界が集まって始めた展示会。大量に在庫 していた防

塵眼鏡に保護用の レンズを付け替えて出品 したところ、大手の鉄鋼会社や造船所、そ して

自動車 メーカーなどの資材課、安全課の担当者か ら大量の発注をいただいたものです」

(山本健治会長)

官公庁との取引:社 会的信用の新たなステージへ

従業員が総勢で27人(工 場20名 、事務 ・営業7名)と 未だ零細企業であった昭和29年 に防衛

庁の指定工場 となる。航空眼鏡、防塵眼鏡、遮光眼鏡などを1万 個単位で納入(当 時の年商に

相当)す ることになった。この時に得た官庁関係への仕様書提出、資材管理、品質管理のノウ

ハウから、以後メーカーとしての製品規格、工程基準などを確立 していく。現在の山本光学の

製品技術や生産技術の基礎が整備される時期である。

しか し、この取引は、当時零細企業であった山本光学にとっては一朝一夕に達成 されたもの

ではない。以下その経緯を振 り返ろう。

当時、防衛庁が最大手の眼鏡小売店(東 京 ・銀座)に 防塵眼鏡を発注 したことに始まる。防

塵眼鏡100個 という少量の発注であったが、在庫はどのメーカーも品薄で、山本光学 もその例

外ではなかった。 しかし、眼鏡小売店から注文を受けた山本光学は、全国の眼鏡店を奔走 し、

1個1個 防塵眼鏡を買い集めて納品 した。この努力が一つの契機 とな り、防衛庁の指定工場の

認定を受けることになる。
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太 田:企 業成長 に関す る研究

「在庫はないかという引き合いをうけたのですが、その頃には旧軍の防塵眼鏡は売 り尽 く

していたため、1個 ずつ買い集めて、ようや く注文通 りの商品を100個 用意 しておさめた

努力が認められたのです。指定工場のお墨付きを獲得 してからは、常に一番で応札 し続け、

1万 個の航空眼鏡、2万 個の雪除け眼鏡を納入す るなど、防衛庁納入眼鏡業者のなかでは

長 く一位の成績を収めたものです」(山 本健治会長)

防衛庁の審査基準は厳 しかったこともあり、 「山本光学はしっかりした会社」という評価を

得るとともに、 「防塵眼鏡は山本光学」と全国にその名が拡められていった。昭和30年 には売

上高3,000万 円(当 時資本金3,000万 円)を 達成 していた。

以上、創業期 と創設期の沿革を振 り返 ってきたが、 この後、技術革新を取 り込みなが ら

「SWANS」 ブラソ ドを世界的に有名に したスポーツ用眼鏡が開発されていく。いわば躍動期

への橋渡 しの時期を迎えることになる。

H.射 出成形機の導入一その導入がもらたす意義

昭和30年 に入 り、売上高は昭和30年 の3,000万 円から、昭和31年 には4,800万 円、さらに昭和

33年 には7,100万 円と急速に業績を拡大 していく。いわば、成長の節 目を迎えることになる。

昭和30年 に150万 円を投資 し、業界に先駆けてプラスチック射出成形機が導入される。東大

阪周辺の企業の中では逸早い導入であったといわれる。 「射出成形機を導入 してサソグラスを

創ったことは、当時の大 きな素材革命(透 明のプラスチックのシー トを切 ってフレームにはめ

込む)で あ り、工程革命(イ ンジェクショソ)で あった」(山 本為信社長)と いう。山本光学は、

この機械を使い、プラスチック成形による日本最初のサソグラスフレームの開発に成功する。

「従来はセルロイ ドでフレームを手作 りしていたため、一人の作業員が1日 に2～3個 ぐ

らいしか出来ませんで したが、5オ ンスの射出成形機で も1日1,000個 はできるのですか

ら技術革新 というのはすごい ものです。」(山 本健治会長)

当時の眼鏡生産の常識はセルロイ ドで作ることであったが、この機械の導入が生産方法の常

識を覆 して しまった。

山本光学は、素材と生産方法に大きなイノベーショソを起 こしたのである。

射出成形機導入の動機

なぜ、山本光学だけがこのような機械を導入することができたのか。先ずは、その機械自体

の存在をどのようにして発見したのかについてみてみ よう。

会長は 「加工屋では儲か らない し生きていけない。オリジナルな完成品を作らなければ」と、

常々考えていた と言 う。その時、米国の雑誌を見ていた健治は、マ ッカーサー(Douglas

MacArthur)の 掛けているサ ソグラスに眼が止った。 レソズにはプラスチ ックが使われてい
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総 合 研 究 所 所 報

た。 「これだ。サソグラスという新 しい分野に挑戦 しよう」と決断 した。健治はその製造方法

を探るため全国を奔走 した。 しか し、明らかになったことは、米国にはその技術はあるが 日本

にはないということだった。さらに悪いことに、社内には技術者がお らず、当然に射出成形機

や組立技術もなかった頃である。 しか し、健治は諦めなかった。このサングラスを制作 して く

れそうな異業種企業を探 し回ったのである。

「当時、米国には射出成形機という技術 とこのサソグラスを作る技術はあ りま した。 しか

し、日本にはあ りませんで した。でも私は何とかこの眼鏡を作 りたかったのです。地域の

周辺企業(東 大阪周辺)に は、必ずや作って くれるところがあると信 じていま した」(山

本健治会長)

サングラスの製造に要する工程毎に専門業者に制作を発注することで、このサソグラスの制

作が可能であることが分かった。つまり、試作品を作るためにアウ トソーシソグを したのであ

る。次いで、山本光学はこの制作技術を内製化することになる。その時にプラスチック射出成

形機を名機(名 古屋の機械 メーカー)か ら150万 円で購入することになる。

しか し、機械を購入すればす ぐ作れるという単純なものではない。素材の開発 ・加工が重要

な技術要素となって くる。当時、新素材としてのプラスチックを使 った画期的な眼鏡を作るた

めには解決すべき課題が多くあった。眼鏡に合った品質水準の保持、精度を高める金型づくり

などである。この課題に対 して、当時プラスチックを製造 ・販売 し始めたダイセルと共同で取

り組むことにより、解決が図られる。

射出成形機導入の決め手は何か

健治がマッカーサーの掛けているサソグラスを作 りたいという強い思い入れが、結果的に射

出成形機を導入させたとも理解できる。 しか し、射出成形機導入には大きな投資や リスクが伴

う。機械を導入することの リスクをどのように認識 していたのだろうか。

成形機導入により大幅な生産性向上が期待できることは健治自身も知っていたという。では、

サソグラスの需要や販売予測についてどのような見通 しを持 っていたのだろうか。

「石原慎太郎 『太陽の季節』のベス トセラー化や映画化の予定などか らサソグラスが流行

する気配は感 じ取 ってま した。 しか し、とりあえずやったというのが本音ですな。」

「最初からドソドン売れるとは思ってもいませんで した。時代とマ ッチソグしたので しょ

うね。」(山 本健治会長)

おそ らく、健治自身も将来を予測 した明確な数値 目標やそれを根拠づける客観的な リサーチ

データを持っていなかったのだろう。 しか し息子の為信社長は、その状況を思い起こしながら、

会長の判断の的確 さを以下のように補足する。
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太田:企 業成長に関す る研究

「今の会長(当 時社長)は 、デザイン面に対 して意欲的であり、時代を読む才覚がありま

したか らね。」(山 本為信社長)

それに続けて、この成功の要因の一つを以下のように表現する。

「確かに同じ機械(射 出成形機)を 買えば同じ物は作れるか もしれないが、それだけでは

だめです。デザインカ(企 画能力と意欲)や 後工程の処理 も重要なのです。」(山 本為信

社長)

射出成形機導入がもたらした意義

山本光学と同様に、過去にレソズ加工業を営んでいる業者は東大阪周辺に数多く存立 してい

る。その内の一つであるA社 も昭和37年 に射出成形機を導入 し、プラスチック製のサングラス

を作 り始めている。その時、資本金規模は山本光学 とほぼ同額の750万 円であった。当時は、

海外のコピー物を真似 して製造すれば、欧米で飛ぶように売れていた時代である。当時の状況

をA社 の専務は以下のように語る。

「この業界は、輸出の情況がよければ、その仕事にすぐ引き戻される。なぜ って、現金商

売で量がまとまるから」

山本光学とA社 を単純に比較することはできないが、当時企業規模等か ら判断 しても同様の

環境(条 件)に あったといってよい。 しか し、現在の売上高をみると、山本光学が約90億 円に

対 し、A社 は約5億 円である。また、A社 は優れた開発力を内包 しているが、未だ自社 ブラン

ド製品を持つに至っていない。

なぜ、このように成長に格差が開いたのか、この点が本稿の議論の焦点で もある。

これ以降の山本光学の成長にとって、この射出成形機の導入は非常に大きな貢献をすること

になる。それは、経営者が意図 した結果か否かは別にして、当初健治の思い入れと才覚で 「と

りあえずやった」 という冒険が成長の大 きな節 目を創ることになる。それは、山本光学を世間

に知らしめ、売上高増に貢献 したばか りでない。山本光学の技術面の ドメインを方向づけるも

ので もあった。

大流行 したサソグラスが、3年 を過ぎて陰 りが見え始めた頃から、射出成形機導入の意思決

定の正 しさが、論拠を持って確認され始めて くる。

皿.技 術革新の取 り込み 一技術基盤の確立

成長の第一の節 目が射出成形機を導入 した昭和30年 とすれば、第二の節 目は昭和39年 以降矢

継ぎ早に開発されていくレソズの技術開発の時期に相当す る。とりわけ、現在の 「SWANS」
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ブラソドの曇らないスキーゴーグルを誕生させた 「ハイ ドロンレソズ」の開発(昭 和46年)を

指摘できる。この 「SWANS」 ブラソ ドのスキーゴーグルは、今で こそ世界的な知名度を確立

しているが、ハイ ドロソレソズが開発されるまでは輸出を中心 とした一業者にすぎなかった。

当時、山本光学は、昭和35年 から取引を始めていた ミズノ㈱等からスポーツ流通における国内

スキーゴーグル需要の大きさを知らされていた。 しか し、海外製品が市場の大半を占めてお り、

技術的な優位性に劣る日本製は、その市場に食い込む ことがほとんど出来なかった。その市場

に山本光学は曇 らないレソズ 「ハイ ドロソレソズ」を完成 させ参画することになる。いわば、

現在の経営基盤を確立 した革新的技術が開花 し始めた時期 といえる。

しか し、この革新的技術の芽は、古くは防衛庁か ら受注 した遮光眼鏡の技術開発の時代まで

遡ることになる。 しかし、とりわけ決定的に重要なのは、上述 したように射出成形機導入によ

り革新的な眼鏡を試作 し量産する技術を経験 していたことである。また、その経験が、社内に

対 して 自社技術開発志向を促 していたことである。以下、 「ハイ ドロソレンズ」が開発 される

までの経緯を簡単に振 り返ろう。

強化 レンズの開発

昭和39年 に強化 レソズが開発される。そ もそ も強化 レソズとは産業用の安全眼鏡 として開発

された ものであった。従来は眼鏡の強度を保つために2枚 張 り合わせて作 られていたものを、

特殊な自動制御装置を使用 しガラスレソズを熱処理によって強化加工 し1枚 に して創ったもの

である。強化ガラスの技術は、米国の産業界で 「割れない レソズ」が推奨 されつつある状況下

で、既に一部の自動車で実用化されていた。その情報を逸早 くキャッチした社長は、米国か ら

早速プロトタイプの機械を導入する。つまり、強化 レソズだけでなく大型生産設備自体も自社

で開発 しようとした。その開発には、当時若い技術者(化 学専攻)と して入社 した述氏(現 ・

取締役技術開発部長)が 、社外技術顧問や公的研究機関などの支援を受けながら開発に当った。

当時の開発状況を振 り返 りながら、述氏は語る。

「私の眼から見ると、社内には使われていない技術がた くさん眠っていま したね。当時、

社内では横型の射出成形機が主に使われていたので、縦型の成形機は遊んでいま した。私

は、試行錯誤 しながらそれを用いて 自動制御機ができないかと実験 していま した」

この よ うに して 、 国 産 第 一 号 の 自動 制 御 装 置 と強 化 レン ズ(6)が完 成 す る。 この 時 に 蓄 積 され

た レソ ズ加 工 技 術 が 、 昭和42年 の 防 眩 レ ンズ(紫 外線 を カ ッ トす る眼 鏡 で 商 品名 「ル ナ グ ラス」)、

昭 和46年 の曇 らな い レソ ズ 「ハ イ ドロ ソ レ ンズ」 の 開 発 へ と結 実 して い く。 ま た 同 時 に 強 化 レ

ソズ の 開発 が 、 「眼 鏡 の 機 能 を 売 る」 と い う ドメイ ソを 方 向 づ け て い く。

ハ イ ドロン レ ンズ の提 携

山 本 光 学 の ス キ ー ゴー グル を 世 界 の冠 た る ブ ラ ソ ドま で に 高 めた 「ハ イ ドロ ソ レ ソズ」 が 昭
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和46年 に開発される。この技術は、チェコで開発され、アメリカで製品化された ものといわれ

る。 日本ではガラスメーカー最大手の日本板硝子がその国内の販売権をもっていた。山本光学

は日本板硝子と提携 して 「ハイ ドロソレソズ」の商品化が可能 となった。この技術情報 も米国

のある雑誌記事からリサーチしたものである。その レソズの市場性に着 目し、直 ぐさま米国の

製品化 した研究所に連絡を入れた。そこで、 日本板硝子が国内の一手販売権を持っていること

を知 らされる。

この技術を知ってか らの迅速な対応は評価されてしかるべきである。 しか し、中小企業(当

時の売上高6億 円、従業員数100名 強)の 域にある山本光学が、なぜ 日本板硝子と提携できた

のか。この経緯を知ることの方が、有益な示唆を得ることが出来る。

以下、続けよう。当時の社長であった山本為信はとにか く日本板硝子を訪れた。そ して、無

我夢中で交渉 した と言 う。その時の心情を以下のように語る。

「とにか く、私 としては当って砕けろの思いで したね。交渉では 『私の会社は、スポー ツ

眼鏡専門の企業でスキー分野で も実績があります。この レソズ技術をスキー分野に応用 し

たい。その部分だけで結構です。専門家に任せて欲 しい』と懇願 しま した。会社全体の信

用をぶつけましたね。」

この時、見込み生産量も提示 して交渉 したという。熱意が功を奏 したのか、当初は試験的で

はあったが 「ハイ ドロソレンズ」の技術提携が認め られた。

一般的に独占権のある技術を他社に使用権を認める場合2通 りの方法がある。一一つは一括 し

て1企 業に任せる場合、二つ目は、分野別に分割 して複数の企業に使用権を認める場合である。

山本光学は後者のケースに該当したわけだが、この交渉の成功を以下のように指摘する。

「相手が大企業で も、新素材なので取扱っていた部署は比較的小さかったわけです。だか

ら私ところみたいな企業で も相手に してもらえたので しょう。 しか し、とにかく行 って交

渉 したことが成功に結びついているのとちがいますか。」(山 本為信社長)

IV.マ ーケテ ィングの展 開 一革新 的技術の開市

ハイ ドロンレンズを採用 した曇らない ゴーグル 「スワソズS-No115」 はこうして完成 した。

しか し、発売後す ぐに予想通りの芳 しい成果を上げたわけではない。 この画期的な技術が市場

で脚光を浴び るには、昭和47年 に ミュソヘ ソで開催 され た スポー ツ用品の一大見本市

「ISPO」 での展示を待たなければならなかった。

外国製のブラソド神話を崩すには、この技術をスキー先進国であるヨーロッパで認めさぜる

ことが先決であるとの判断があった。また、出展と同時に専門紙への広告掲載を始めた。

さらに、国内でも様々なマーケティングの試みが行われる。r性 能は最高だ。ユーザーに知っ
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てもらわな くては始まらない」という反省の下、例えば、販売店向けに山本光学独自の展示会

が開催される(ス キー小物 メーカーが独自に大がか りな展示会を開くことは例がないといわれ

る)。 また 「SWANS」 のスキーゴーグル販売促進用 ポスターのモデルには当時 トップモデル

であった秋川 リサを採用 し、消費者や市場に向けて積極的な販促活動が行われた。 「これか ら

の売 り場は単に商品を選択するだけの場ではな く、ユーザー自身がその個性と主張を発見する

場である」というテーマが設定 されている。昭和47年 には年間販売額に匹敵する広告宣伝費を

つぎ込んだ。ハイ ドロソレソズを採用 した 「スワソズS-No115」 の成功にかける意気込みには

並々ならぬ ものがあった。なぜ、ここまで リスクを冒して傾注 したのか。山本為信社長は説明

する。

「当 時 、 国 内 市 場 の ゴー グル は輸 入 品 が ほ とん どで あ っ た。 私 の 会 社 も安 い 商 品 を 作 っ て

い た が 、 高級 な ブ ラ ン ド品 は 製 造 して い な か った。 しか し、 ハ イ ドロ ンの技 術 取 得 に よ り、

チ ャ ソ スが 訪 れ た 。 この 商 品 は先 端 技 術 の た め ヨー ロ ッパ の メー カ ー で もほ とん ど商 品 化

され て い な か った 」

しか し、もう少 し時間をかけ リスクを低減 しながら対応する方法はなかったのだろうか。 こ

の疑問に対 して以下のように答える。

「先ず市場を確立 しておきたかったのです。そのためには、早 く行動することが必要だっ

たのです。なぜなら、山本光学 より大量のハイ ドロソを購買する競争企業が出現すれば、

この技術を手放さなければならない事態が起こる心配 もあったからです。そのためにも逸

早 く世界の市場を認識 しておく必要があったのです」(社 長 ・山本為信)

これ らの マ ー ケ テ ィ ソ グが功 を 奏 し、 ゴー グル 「ス ワ ソズS-No115」 は 倍 々の 勢 いで 売 上 が

伸 び て い く。 ハ イ ドロ ソ レ ソズ とい う先 端 技 術 とそ の 製 品 の市 場 性 に 賭 け た 山 本 光 学 は 、所 期

の 目的 通 りに高 級 ブ ラ ソ ドと ハ イ ドロ ソを 手 に 入 れ る こ と が 出 来 た 。 ま た 、 これ らの経 験 が ブ

ラ ソ ドイ メ ー ジを 向上 させ 、 「SWANS」 を世 界 有 数 の ブ ラ ソ ドと して の 地 位 を 確 立 させ た。

「一つの分野で トップになるとちがいますね。 トップになるといろんなところか ら自然と

情報が入って くるようになります。素材メーカー、仕入先、販売先だけでな く、異業種の

業界か らも技術情報が入ってきます」(山 本為信社長)

この成功を契機に、販売最前線からの情報が山本光学のマーケティソグ活動に も大きな影響

を与え始めている。
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V.む すび

本稿は、山本光学が小 ・零細企業から中小 ・中堅企業へと成長する過程を、ケーススタディ

の方法を用いて検討 してきた。そこでは、経営者の理念や信念、製品開発 ・工程開発の革新、

マーケティソグの導入といった要因が、複雑に重なり合い成長を もたらしていることが理解さ

れる。また、特に小 ・零細企業からの立ち上がり期においては社会的信用力がかな り大きな役

割を果た した ことも看過できない。

しか し、このケーススタディから学び取れる決定的に重要な視点は、イノベーションとその

ダイナミクスの様相である。

既に見た ように、山本光学を トップメーカーに押 し上げることに貢献 したのは 「SWANS」

ブラソドの曇 らないスキーゴー グルを開発 したことが大きい。 このゴーグルには、 「ハイ ドロ

ソレソズ」という革新的な製品技術が使用 されていた。 しか し、この革新的な技術の獲得は、

一嘲 一夕に達成 されたものではなかった。古くは防衛庁か ら受注 した遮光眼鏡の技術開発の時

代まで遡ることになるが、とりわけ重要なのは、射出成形機の導入により革新的な眼鏡を試作

し量産化する技術を経験 していたことにある。つまり、これらの革新が累積 して、画期的なゴー

グルが開発 されたのである。

では、射出成形機は、このような事態が来ることを見越 して導入されたのであろうか。おそ

らく、そ うではなかったはずである。

ここで、強調すべきことは、企業の成長においてはイノベーショソが重要な役割を果たす こ

と、 しか もそれは、将来を見越 して計画的に引き起こす ことが困難なことである。

山本光学においては、当時の企業(組 織)能 力以上のパフォーマソスを持つ射出成形機を導

入 した ことが、小 ・零細企業か ら中堅企業への成長のイノベーショソを顕在化させ成長に貢献

していたのである。

現在、企業家やベンチャー企業の育成方法が産 ・官 ・学の世界で喫緊の課題として議論 され

ているが、イノベーショソの役割に焦点を当てダイナ ミクスの視点から企業成長の研究を深め

ていくことが、ますます重要になってきているように思われる(7)。

(付記)本 研究は、奈良大学総合研究所から平成8年 度特別研究費の助成を受けている。記 し

て感謝申 し上げたい。なお本稿はその研究成果の一部であり、他の成果については別稿で公表

する予定に している。
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[注]

(1)中 小企 業の成 長要因に焦点 を当て経営 的な側面 か ら統一 的に成長過 程を明 らかに した研究は少ない。そ

の数 少 ない研 究 の中 で、技 術 開発 や能 力形 成 に焦 点 を当 て、 成長 要 因を分 析 した 優 れた 研究 に金 原

(1996)が ある。 しか し、イ ノベー ショソの重要性 については示唆 されている ものの、分析結果の中では

明示 されていない。

また、最近我 が国において も、 『BUSINESSREVIEW』(Vol.45No.1)で イ ノベー シ ョソ研究の特

集が組まれた りす るなど、イノベー ショソ研究 とともにその方法論に対 して関心が高ま り始めている。マー

ケテ ィソグ分 野 において もこの よ うな研 究 の重要性 が指 摘 されてい る。例 えば 、石井(1997)、 高 島

(1997)を 参照の こと。

(2)我 が国においては、中村(1964)等 の研究 によ り中小 ・中堅企業の もつ 自立的な企業成長性に焦点が当

て始め られた と言え るだろ う。それまでは、マー シャル(A.Marshal1)の 「生物 学的成長理論」や ロビ

ソソソ(E.A.G.Robinson)の 「適正規模論」の議論 にみ られ るように、 中小企 業の存立条件に焦点

を当てた議論が多かった ように思わ れる。他方 、我 が国の中小企業政策において も、昭和50年 代後半まで

は、近代的な大企 業と非近代 的な中小企業 とい う枠組み の中で、中小企業の経営管理や設備等の近代化を

促進するための政策 が主流で あった。

(3)ケ ー ス ・ス タデ ィーの有効性 については、Yin(1984、1944)を 参照の こと。そ こでは、 「ケー ススタ

デ ィ法 を用 いるのは文脈 の条件 が研 究対 象の現 象と密接 に関連する と考え、その条件を慎重に取扱お うと

す るか らである」 と述 べ られている。 また、単 一ケー スス タデ ィを正当化す る条件は、① 十分に定式化 さ

れた理論 をテス トす る際の決定 的ケースである場 合、② その ケースが極端なあ るいはユニー クな ケー スで

ある場 合、③新 事実のケースの場 合、である と述 べ られている。本稿 の ケー スでは、 この条件を満足す る

もの と考 え られる。

(4)中 村(1990)は 中堅企業 を以下の ように捉 えている。① 独立企業であ る、② 製品開発、技術開発、マ ー

ケテ ィソグで独創性 を発揮 している、③ 資本調達 力、機 械設備 とい ったハー ドウエアとともに ソフ トウエ

アの優位 を実現 している、④ その担い手 と しての人材の獲得 とその活性化を実現す ること、の4つ の質を

満足 して いる企業であ る。 この ような企業が、規模の面で も中小企業の枠を突破する ことになる、 とす る。

今回、ケー スとして取 り上げ る山本光学 は、現在、中堅企業 として この4つ の条件を満た してい ると判

断で きる。 しか し、本稿での議論 の焦点は、 この ような企業が今後 どの ように成長 してい くかではな く、

この ような中堅企業になるまでに どの ような過程 を経 て成長 して きたかを詳細に分析す ることにあ る。

(5)本 稿の作成に際 し、山本光学か らイ ソタビュー調査を実施 してい る。山本健治会長、山本為信社長、後

藤取締役部長、述取締 役技 術開発部長には、たび重なる長時間の イソタビューに も丁重に対応 していただ

いた。また、山本為信社長には、ケー ススタデ ィのペーパーに 目を通 して頂 きデ ィスカ ッシ ョソの時間を

工面 して頂いた。 ここに記 してお礼を申 し上げたい。なお、本 ケー スの内容は イソタビュー調査に負 うと

ころが大 きいが、史的事実を整理 する上で山本光学(1992)も 参照 してい る。

他方、山本光学の ケー スの解釈では、 日本マーケテ ィソグ協会関西支部主催 「中小企業のマー ケテ ィソ

グ研究 プロジェク ト」(平 成8年 度)の 研究会での議論 に刺激 され るところが大 きか った。参加 メソバー

の各先生方には、改めてお礼申 し上げたい。

(6)強 化 レソズは、安全 メガネ、 スワソズ ・セー フレー ム、サ ソグラスに も応用 された。 これ は特殊 な自動

制御装置を使用 し、 ガラス レソズを熱処理に よって強化加工す るもので、従来は強度を保つために ガラス

レソズを2枚 張 り合わせて作 られていた。

(7)山 本光学の ケー ススタディか ら、本稿では、小 ・零細企業か ら中堅企業までの成長期におけ るイノベー

シ ョソの重要性 とその役割の一部を明 らかにする ことがで きた。なお、企業(組 織)能 力以上の対応を要

求す る場を創設す ることの重要性 とその実証研究については、太 田(1997b、1997c)を 参照の こと。
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