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｢項上戦略｣と製品開発
一開発組織 に内在する製品開発の ｢前提｣-

鷹 田 章 光

問題意識

1. 陸上スパイクシューズ

2.項上戦略

3. ミズノの陸上スパイク開発と顧客ニーズの理解

1) 不特定顧客のニーズ理解

2) 特定顧客のニーズ理解

3) 世界陸上ローマ大会

4) ソウルオリンピック大会

4. ニーズの採用と開発の前提

5. 考察と課題

1) 製品開発における ｢前提｣の重要性

2) 頂上戦略と製品開発

3) ｢前提｣の流動化

問 題 意 識

一般に,製品開発タイプはニーズプル型とテクノロジープッシュ型に分類できる｡前者は,

顧客ニーズが製品開発の方向を規定するタイプである｡また,後者は技術が製品開発の方向

を規定するタイプである｡本稿では,ニーズプル型の製品開発に注目する｡マーケテイング
1

では機会の発見,すなわち,顧客ニーズの理解が全ての活動の出発点になる｡ニーズを正確

かつ効率的に知る方法として,マーケティングリサーチに関する研究が行われている｡マー

ケティングリサーチでは,ニーズをどのように知るのかという議論が数多 く行われてきた｡

しかし,ニーズを知った後,製品として結実させるために,ニーズをどのように理解するの

かという部分に焦点をあてた研究は多 くない｡そのような研究として次のような研究がある｡

例えば Crawford(1984)は,顧客ニーズと技術的解決案をつなぐ ｢プロトコル｣という部分

に注目した｡また,石井 (1993)は,ニーズと技術代案をつなぐ ｢プロトコル｣よりも,開

発プロセスに内在する不確実性という部分に注目した｡本稿では,製品開発における開発組

織内部者の顧客ニーズ理解が,どのように行われるかに注目する｡陸上スパイクシューズ (以

下,陸上スパイク)という,製品の開発事例を通 じてこの問題にアプローチする｡
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陸上スパイクの開発では,｢頂上戦略｣と呼ばれるマーケテイング活動が展開されている｡

｢項上戦略｣は一般に競技用スポーツ製品の分野で,効率的な市場普及のための手法として

浸透 している｡その一方で,｢項上戦略｣では特定の顧客と開発スタッフの間で,製品を介 し

た相互のや り取 りが繰 り広げられる｡｢項上戦略｣の中で製品がどのように開発されるかを,

このや り取 りの部分に注目することを通 じ確認する｡そして,顧客ニーズ理解への手がかり

を得ることを目的とする｡開発組織が顧客ニーズをどのように理解するかを議論すること｡

それは開発組織内部者を理解することからスター トする｡内部者理解をより正確に行うため,

顧客と開発担当の置かれた状況を,できるだけ詳細に確認する｡

まずは,陸上スパイクという,一般にはあまりなじみのない製品を確認することからはじ

めたい｡

1. 陸上スパイクシューズ

2
本稿では,陸上スパイクの製品開発を事例 として取 り上げる｡陸上スパイクとは,スポー

3
ツ競技の一つである陸上競技に使用されるシューズである｡何故,事例 として採 りあげるの

が陸上スパイクなのか｡四つの理由がある｡

第一は,陸上スパイク製品自体の用途専門性の高さである｡用途専門性の高さとは,その

製品の用途が限定されることである｡スポーツシューズ製品の中でも,テニス,バスケット
4

のように競技以外の用途に使用されることがほとんどない｡それは,ソールと呼ばれる靴底

の前部に,ピンと呼ばれる鋲が取 り付けられていることによる｡ピンが取 り付けられている

ため,競技場の トラック以外で使用することはできない｡用途専門性が高い製品は,顧客に

評価される機能がその用途に限定される｡陸上スパイクは,レースで速 く足ることを目的に

開発する製品である｡本稿のように開発組織内部者の理解を行う場合には,できるだけ用途

専門性が高いことが望ましい｡それは,開発組織内部者の理解を行う上で製品機能の何が顧

客に評価されるかわかりにくい製品,すなわち用途専門性の低い製品の場合,その過程が複

雑になる｡それは開発組織内部者の行動と製品機能向上 との関係について,バ リエーション

の増加が予想されるからである｡

第二は,顧客と開発組織 というダイア ドなモデルが,製品開発過程に組み込まれているこ

とである｡製品の使用者である陸上競技選手と製品開発スタッフとの,直接的な対話により

製品開発は進む｡製品開発のニーズプルの議論を行う上で必要な,顧客と開発組織 とのや り

とりを限定された範囲で観察できる｡

第三は,製品構成の単純性である｡陸上スパイクは組立型の製品である｡組立型製品の特
5

徴である,製品をシステム的にとらえることもできる｡各サブシステムはそれぞれ重要な機

能を実現 しながら,サブシステムの組合せにより,陸上スパイクという製品が構成されてい
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る｡例えば,組立型製品の代表である自動車と比べればサブシステム数は格段に少ない｡と

かく複雑になりがちな開発組織内部者の理解を効果的に行うためには,このような製品が望

ましい｡

第四は,製品寿命が比較的短いことである｡さらに一定間隔で企業のその時期の資源を最

大限に活用した製品開発が行われる｡それは,オリンピック大会,世界陸上選手権大会など

世界中が注目する大会で,後述する契約選手が製品を使用することを念頭においた開発が行

われる｡つまり,少なくとも四年に一度は革新的な製品を開発することを,開発組織 として
6

意図することになる｡このため,ある一定期間を調査することにより,企業が意図時に革新

的な製品を開発する過程を観察できる｡

2. 頂 上 戦 略

スポーツ製品のマーケテイングでは,競技スポーツの分野では特に,実力のある選手と契

約することが,マーケテイング上有効であるとされている｡スポーツ用品メーカーが製品を
7

市場-普及する方法 として,｢項上戦略｣と呼ぶ方法である｡これは,｢著名選手に契約傘を
8

払って自社製品を着て (履いて)もらう｣もので,製品品質と信頼の向上および海外への影
9

響を意図している｡

メーカーが トップアスリー トと契約するメリットは何か｡次の四項目をあげることができ

る｡

第一は,契約選手が活躍することにより,消費者に対する企業,製品の知名度,製品開発
10

水準の高さなど,消費者に良いイメージを形成できることである｡

第二は,契約選手の要望を取 り込んで開発した製品を,契約選手モデルとして一般向けに

販売できることである｡

第三は,製品に対する具体的ニーズを,契約選手から直接取 り込めることであるO

第四は,契約選手の能力が高いほど,それに応えるため社内資源が集中される｡そのため,

開発能力の向上につながることである｡
ll

項上戦略は通常,マーケテイング活動の中でもプロモーションとして位置づけられる｡す

なわち,第一,第二の部分に注目が集まっていた｡しかし,本稿では,この項上戦略の製品

開発としての側面に注目する｡すなわち,第三,第四の部分である｡
12

今回事例としてとりあげるのは,ミズノ株式会社 (以下,ミズノ)の陸上スパイク開発で

ある｡ミズノの開発組織の顧客ニーズ理解が,どのように変わるかに注目する｡その時期は

1980年代半ばから1988年である｡この期間はミズノの陸上スパイク開発でも,大きな変化が

あったと判断できる,1987年から1991年の前半部分であるQ

大きな変化の第-は,陸上スパイク市場におけるミズノのポジション変化である01980年
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図1 陸上スパイク市場占有率上位企業の出荷足数推移

スポーツ産業年鑑 (スポーツ産業研究所)各年度をもとに筆者作成

代半ばまでのミズノ陸上スパイクシューズは,市場占有率は二位ながら,一位のA社に大き

く引き離されていた｡それが,1980年半ばを境にして躍進をみせる｡

大きな変化の第二は,開発方法の変化である｡具体的には,1987年にカール ･ルイス (以

下,ルイス)という当時,世界記録を持つ トップアスリー トと契約を交わす｡その後,それ

まで国内選手を中心とした意見を聞きながらの開発から,ルイスの意見を中心に聞 く開発に

変わる｡

ここからは,このルイスと契約する前の開発と,ルイスとの契約後から1988年に至るまで
13

の開発を比較する｡ルイスとの契約後1988年までの間には,世界陸上ローマ大金 (1987年),

ソウルオリンピック大会 (1988年)が開催される｡この二つの期間の比較からニーズプル型

における顧客ニーズの理解についての議論を行う｡

3. ミズノの陸上スパイク開発と顧客ニーズの理解

1) 不特定顧客のニーズ理解

1987年にミズノがルイスと契約する以前,すなわち,1980年代半ばのミズノの陸上スパイ

ク開発は,どのようなものだったのかOそれは,特定の選手のために開発をするというもの
14

ではない｡｢広 く顧客の意見を聞きながらの開発｣であった｡国内実業団,大学陸上部の選手,

あるいは高校生陸上部選手からの多 くの意見をもとに,開発スタッフがプロトタイプをつ く

る｡そして,そのプロトタイプの使用感について多 くの選手の意見を聞 く｡そして,プロト
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図2 ｢SCRAMBLE462｣

21

タイプを改良するという方法であった｡当時の方法は,例えば違う製品を十種類つ くる｡十
15

種類の使用感を選手に聞き,最 も良いと判断する選手が多い製品を,商品化する｡すなわち,
16

多くの選手 (顧客)が支持した製品を,市場で受け入れられる製品とみなしていた｡できる

だけ多くの顧客に支持される製品を,当時のミズノは追求 していた｡

それでは,当時の顧客ニーズとはどのようなものなのか｡当時は,国内実業団,大学陸上

部では,C社製品の使用率が高く,中学生,高校生ではA社製品の使用率が高かった｡選手
17

からのニーズは,現在使用している製品に関するニーズが多い｡すなわち,現在使用してい
18

るC社,A社製品に対するニーズが多く出る｡このニーズをもとにした製品開発を繰 り返 し

行う｡

1980年代半ばのミズノの陸上スパイクシューズ開発は,不特定を顧客のニーズを広 く聞き
19

入れた｡ミズノが1984年に開発した,｢SCRAMBLE462｣｡これは,｢ダブルナット｣と呼ばれ

る特殊なナットを四カ所に装着 している｡通常のナットは-カ所にピンは一本だけ装着でき

る｡ダブルナットは二つのナットを持ち,-カ所のナットで前後あるいは左右に位置をずら

してピンを装着することが可能であるOダブルナットの意図は,ユーザーのニーズに応じて

微妙に,ピン配置を変えることができることである｡ユーザーは自分の足形,足の運び方に

応じてピンの位置を前後,左右に変えることができる｡できるだけ多くの顧客に支持される

ことを追求していた当時の考え方を裏付けるものである｡

2) 特定顧客のニーズ理解
20

1987年ミズノはルイスと契約を交わす｡当時のルイスは絶項の域にあった｡1983年の第-

回世界陸上ヘルシンキ大会では,翌年の1984年のロサンゼルスオリンピック大会ともに,100

m,400m I)レ-,走 り幅跳びの各種目で優勝 していたOルイスは自らの要望を製品に反映さ
21

せたいと考えていた｡ルイスと契約後の開発は,従来のような多くの選手のニーズを聞き入
22

れた開発ではないOルイス一人のニーズを製品に反映させる開発である｡何故,ルイス一人
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だけのニーズに限定できたのか｡次の二つの理由をあげることができる｡

第一にルイスが世界 トソプクラスのアスリー トだったことである｡従来,ミズノの開発ス

タッフがニーズを取 り入れた顧客は,国内を中心としたアスリー トであったo世界 トソプク

ラスのアスリー トから,ニーズを直接取 り入れるような場面は少なかった｡そのため,世界

トノブクラスのアスリー トが,製品に対 してどのような要望をするのか｡またその水準はど

の程度なのか｡それをつかむ意味で一方的に要望を聞く姿勢となる｡

さらに,当時,世界陸上-ルシンキ大全 (1983年)などで男子 100m,足 り幅跳び種目で,

世界記録を塗り替えているルイスである｡ルイスがシューズの契約企業をミズノに変えたこ

とでレースに勝てなくなった場合,ミズノは企業やシューズの開発能力について,市場に良

いイメージを形成できない｡このような背景も行動に影響を与えていると考えることができ

る｡

ルイスのニーズだけに限定できた第二の理由は, ミズノのシューズ事業の市場での位置が

トノブ企業ではなかったことである｡ ミズノの陸上スパイクは,国内では トップ企業のA社

に次いで二番手の位置にあった｡しかし,A社 との市場占有率の差は大きく離れた二番手で

あった｡さらに,海外での位置はCネ土,B社が強 く,これも高い位置にあったとはいえない｡

その場合,世界クラスの トップアスリー トと契約 し,いきなり開発組織主導で開発を行うこ

とは難 しい｡当初はルイスのニーズを製品に確実に反映することで,ルイスが開発側に対 し

信頼を形成する｡そして,レースに集中できる環境を整えることを志向したとしても不自然
23

ではない｡

3) 世界陸上ローマ大金

世界陸上ローマ大金にむけたシューズは,開催までの時間が迫っていた｡ルイスの足形な

ど開発に必要な情報が少ない｡そのため,ルイスが以前使用 していたシューズを取 り寄せ,

サイズ確認などが行なう｡

はじめてといってもよいほどの,世界クラスの トリプアスリー トとの契約は,当初 ミズノ

の開発スタッフは喜びの反面,大きな不安があった｡それは,ルイスがどの程度高い水準の

シューズを要求するのか,その要求を自分達で満たすことができるのか,という不安であっ
24 25
た｡そのような不安の中,アメリカから送られてきたB社がルイス向けて開発 したシューズ

を見た開発スタッフは,少なからず自信を得た｡それ以上の製品を開発することが充分に可
26

能な製品水準だったからである｡
27

既に商品化されている製品を組み合わせ,ルイス向け製品を開発する｡それは,ロサンゼ

ルスオリンピック大会向けにミズノが開発 した,片足25.5センチが130グラムの軽量スパイ
28 29

クシューズ ｢ロス'84｣のシャークスキンソール｡ピンの位置を462パターンに変更可能な
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図3 ｢ロス'84｣

23

30
｢SCRAMBLE462｣の前足部プレー ト｡この二つを組み合わせ,ルイス向けの陸上スパイク

を開発した｡｢SCRAMBLE462｣のプレー トを使用したのは,ルイスが望むピン配置が時間的
31

な制約で決定できなかったことによる｡

世界陸上ローマ大会の結果は,カナダのベン･ジョンソン (以下,ジョンソン)が,9.83
32

秒の世界新記録で優勝 し,ルイスは9.93秒で二位となる｡

4) ソウルオリンピック大金

ソウルオリンピック大会に向けて,本格的なルイス向けシューズの開発が始まる｡ルイス

はシューズの設計段階から関与した｡担当者はまず,ルイスとの信頼関係を築 くべ く,ルイ

スのニーズを積極的に受け入れる｡ルイスとの信頼を形成するためにち,ルイスがレースで

勝つこと,そして,シューズが勝つことに貢献できるような水準に達することが必要であっ

た ｡

ルイスからニーズを聞き入れ製品化するうえで,開発担当は注目すべき行動をとった｡ニ

ーズを製品に反映するにあたり,｢なぜそのようにしたのか｣ということを,その都度ルイス

に伝えたのである｡｢どのようなニーズが,どのように製品としてかたちになるのか｣ルイス
33

と開発スタッフは,この期間の製品を介したや り取 りを通じ,相互理解を促進する｡
34

スパイクピンの位置に関する要望がルイスから出た｡ピンは選手の脚の力をトラック面に

効率的に伝えるため, トラック面をしっかりととらえる役割を持つ｡そのため,ピンの形状,

位置 (配置),長さについては,ルール改正,トラック面の素材改良に併せて多くの革新が行
35

われる｡1988年,国際陸上競技連盟によるルール改正があった｡そこには,陸上スパイクに

装着可能などン本数が増加する変更が含まれていた｡ピン本数上限が変更になることは,ピ

ンの装着位置に影響がある｡ピンの装着位置は,路面をグリップする力に影響を与える｡こ

れはレース結果に大きな影響を与える重要な決定である｡世界陸上ローマ大会で使用したシ

ューズからどのように進化させればいいのかを,ルイスと開発スタッフは考えていたOその
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時,ルイスは次のように要望 した｡

36
｢(ルイス自身は)最後は親指の方で蹴るので,(親指の方に)ピンを一本増やして欲しい｣

( )は筆者補足

開発スタッフはルイスのニーズに応えるため,親指の下にあたる部分にピンを二本配置し

たプロトタイプを制作する｡従来のシューズは,この位置でのグリップの重要性はさほど注

目しておらず,ピンは一本のみであった｡開発スタッフがこのプロトタイプを使用すると,
37

｢この位置のピンは結構効 くな｣と好感触である｡このようなプロトタイプを使用 した実験

から,グリップ面での有効性が確認され,親指下位置-のピンの二本配置が決定 した｡そし

て,最終的には全体のピン配置についてもルイスのニーズに従い,全体に後方 (健側)にス
38

ライ ドさせた｡
39 40

ソウルオリンピック大会の結果は,ジョンソンが一着,ルイスは二着 となるが,薬物使用

判定でジョンソンは失格 となり,ルイスは繰 り上がりで一着 となる｡

4. ニーズの採用と開発の前提

ミズノの陸上スパイク開発の事例,特にピン配置の決定過程を追いかけてきた｡注目した

いのは,ソウルオリンピック大金にむけた開発で,ルイスが要望 した内容である｡当時は,

開発組織の中でもピン配置は外側が良いというのが支配的であった｡それは,国内選手を中

心としたニーズもそうであった｡開発担当は当時を次のように振 り返る｡

｢当時は皆,外側 (小指側)の方が良いと思っていた｡それと,足る時には外側から足が着

くので,そのまま足が外側で蹴っているイメージがあるんですよ｡私なんか中学,高校と足っ
41

ているイメージからすると,そういうふうに自分にイメージをもっていて,外 (側)だけで足

っているイメージがあって｡符に日本人の場合そうで,靴も外側が破れたりすることが多かっ
43

たもので,そういうニュアンスを皆持っていたと思うのですよ｡｣

( )は筆者補足

それは,自らの経験 も含めて,顧客と開発組織に共有化された理解であった｡それは,製

品開発の前提でもあった｡

先に述べた陸上スパイク ｢SCRAMBLE462｣を開発した1984年｡当時のルールは,ピンの

装着の上限は最大で六本であった｡ただし,腫部分には二本までという制約があった｡仮に,

最大六本を全て前足部に装着するならば,図にあるような,全体で11カ所あるナットから六

ヶ所を選択 して装着することになる｡この製品を使い顧客ニーズを調査 したことがあった｡

親指下部にピンを装着 しない場合と,中央部に装着 しない場合である｡
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43
｢大学の選手に (ピンを前足部ソ-ルの親指下部のピンを装着しないものと,中央にピンを

装着せず外側と内側に配置したものを)両方つくってテストした結果,外側 (親指下部にピン

を装着しない)の意見が多かったので,外側にしたと｡『どちらにあなたはピンをつけています

か』というアンケートも含めて実際に意見として多かったピン配置がこっち (外側にピンを装
44

着する)だったんですね｡｣

このような発言を裏付ける具体的な製品として,先に述べた ｢ロス'84｣がある｡ミズノが

開発 した陸上スパイク ｢ロス'84｣は,業界初のセラミック素材を使った固定ピンの陸上スパ

イクである｡ピンはシューズ外側 と中央部,および内側は先端とプレー ト端に配置 している｡

セラミックの固定ピンを採用しており,ピンの位置は変更できない｡そのシューズの先端か

ら第二列目のピンは,外側にのみ配置されている｡このことからも,当時,外側のピン配置

が支配的であったことを確認できる｡

このような考えが支配する中,ルイスの要望により内側すなわち,親指下部分に二本のピ

ンを配置 しグリップカを強化する考えが製品に反映される｡陸上スパイクで重要な機能であ

るグリップ性能を左右するピン配置について,ルイスのニーズを実現するために従来 とは異
45

なる考え方が採用される｡

図 5の写真上のシューズは,ルイスと契約 した当初の1987年開催された,第三回世界陸上

ローマ大会でルイスが使用したスパイクシューズである｡写真中央が1988年ソウルオリンピ

ック大会でルイスが使用 したシューズである｡写真上,写真中央共に左足用である｡ピンに

関する違いは大きく三つある｡第-は,前足部ソールの外側 (写真では上側),すなわち足の

小指側のピン配置が,写真中央のシュ-ズは全体的に後ろにある｡第二は,前足部ソールの

図4 ｢SCRAMBLE462｣のプレート面
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図5 ルイスが1988年ソウルオリンピックで使用したスパイクシューズ (写真中央)

内側 (写真では下側),ちょうど親指あたりのピンの数である｡ピンの数はソウルオリンピッ

ク大会では二本に増えていることがわかる｡第三は,固定ピンの採用である｡固定ピンを採

用するとピン位置の変更はできない｡すなわち,そのピン配置はルイスのニーズが完全に反

映されたものと理解することができる｡

5. 考察と課題

1) 製品開発における ｢前提｣の重要性

陸上スパイクは,脚の力を効率良く路面に伝達する媒体である｡陸上スパイクにおいて,

路面と直接接触して力を伝えるピンは,その形状と共に配置は重要な要素である｡このピン

配置を巡る顧客と開発スタッフとのや り取 りは,非常に興味深い事実を提供 してくれる｡

ルイスと契約する以前のミズノは,広 く顧客のニーズを聞きながら開発をしていた｡多く

の顧客に支持される製品とするため,顧客のニーズを聞き多数派の顧客のニーズを採用した｡
46

走行中足裏のどの部分を主に使っているかは,当時の技術では事実が解明されていない｡

｢走行中はシューズ外側を主に使っている｣ことは,顧客も開発側 も同じように理解してい

たことである｡

顧客のニーズで確認 した上でのピン配置が決まっていく｡その代表的ピン配置は,｢ロス

'84｣である｡ピンの配置という陸上スパイクの重要な要素である｡しかし,ピン配置の決定

には前提があった｡それは,先に顧客と開発側が相互に理解していた ｢′走行中はシューズ外

側を主に使っている｣という前提である｡その前提にもとづきピン配置を行うため,外側に
47 48

まず最大限配置する｡残 り三本のうち一本を先端に,一本をプレー ト外側後部に配置する｡
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図6 ｢ロス'84｣のプレート面

27

顧客ニーズとして知りたい部分は,内側すなわち親指下部にピンを配置するか,プレー ト後

部真ん中に配置するかである｡つまり,顧客ニーズとして ｢走行中はシューズ外側を主に使

っている｣という前提から外れるニーズについては,当初から取 り除かれている｡つまり,

製品開発の ｢前提｣は,開発組織として必要となる顧客ニーズを限定する｡あるいは,｢前提｣

から外れるような顧客ニーズを排除する｡このように,製品開発の ｢前提｣は,顧客ニーズ

の選択や理解に対 して影響を与えていることがわかる｡

2) 項上戦略と製品開発

頂上戦略とは一般的に,マーケテイング活動の中でもプロモーションとして位置づけられ
49

ていた｡すなわち,オリンピック,世界陸上などの国際大会でも高い水準の大会に出場でき

る,高い能力を有する選手 (トソプアスリー ト)に製品を使用してもらうOメディアが取 り

上げる中でその製品の認知度が高まるoその結果, トップアスリー ト (項上)から能力水準

の高い選手から低い選手へ製品が普及していくというものである｡

製品普及というプロモーション効果に注目が集まる一方で,製品開発の側面は,クローズ

アップされてこなかった｡今回のミズノの事例は,項上戦略における製品開発の側面につい

ても注目すべきであることを教えてくれる｡項上戦略の製品開発の側面とは, トップアスリ

ー トのみが持つ知識を,製品を通 じて得ることができることにある｡この知識を開発組織に

移転し,蓄積することで開発水準を引き上げることにつながる｡

3) ｢前提｣の流動化

製品開発を問題解決と考えれば (Dosi1982,Clark1985,Hippel1990,Ksunoki1992),

何を問題と見なすかということは,問題解決の結果に対 し大きな影響があると考えられる｡

製品開発の ｢前提｣とは,｢何を問題と見なすか｣と考えることができる｡
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何 を問題 と見なすかは,ひとびとが信奉 している ｢日常の理論｣に決められる (加護野

1988)｡製品開発における ｢日常の理論｣の影響を議論することは,本稿の問題意識である,

｢顧客ニーズをどのように理解するか｣につながると考える｡これは開発組織の内部者,す

なわち,製品開発行為主体者の存在を考慮することであり,決定論的立場とは異なるもので
50

ある｡

加護野 (1988)は,開発行為主体者の認識のサイクルは,情報一意昧一行為-情報のサイ

クルであり,サイクルの反復が,新 しい情報と意味を生み出すとしている｡加護野 (1988)
51

は,さらに,サイクルの固定化 と流動化の存在を示した｡今回の事例は,固定化の状況と流

動化の状況が良 く分かる事例である｡ルイスと契約前の開発では,スパイクピンの配置の問

題を考える場合の ｢日常の理論｣は,｢足の外側を使って走る｣である｡これを顧客と共有化

していた｡この ｢日常の理論｣のもとに製品開発は進行する｡これが認識サイクルの固定化

である｡従来の ｢日常の理論｣を共有化 していた顧客とは異なるルイス｡ルイスのニーズが

認識サイクル流動化のきっかけとなる｡このルイスのニーズを開発スタッフが何故,選択 し

たかを考える場合に,1987年契約直後の開発行垂加こ注目する必要がある｡ルイスのニーズを

製品へ反映するプロセスは,開発スタッフがその都度ルイスに説明を行い,段階的改良を繰

り返 した｡このプロセスがルイスと開発スタッフとの相互理解につながる｡その上で導かれ

たルイスの新たなニーズが,従来の ｢日常の理論｣を見直すことにつながる｡

本稿で導き出されたことは,開発行為主体者だけではなく,顧客も含めた ｢日常の理論｣
52

である｡従来の研究では多 くが開発組織内部の ｢日常の理論｣のみに注目していた｡開発組

織の認識のサイクルだけではなく,顧客と開発組織 との認識サイクルを含めて議論を行う必

要があると考える｡
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注

1 例えば,Kotler(1999)(邦訳書 pp.56-57,p.195)

2 1996年における陸上スパイクの国内市場は,年間販売足数が28.5万足であり,スポーツシュー
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ズと呼ばれる,スポーツで使用されることを前提に開発された製品全体の販売足数5,620万足の中

では約0.5%の構成比となる｡(スポーツ産業年鑑)

3 陸上競技には大きく,競走,投てき,跳躍の種目が存在する｡今回事例 として採用するのは,

競走競技であるOその中でも短距離競走競技に用いられるシューズを対象とする｡特に断 りのな

い限り,文中の陸上スパイクとは短距離競走競技用陸上スパイクシューズを指すものとする｡

4 シューズの底に存在 し,足を裏側から包み込む部分全体を指す｡

5 Simon(1969)

6 スポーツシューズの開発頻度は年間一回-二回である｡通常の開発では一年に一度は何らかの

製品の開発が行われる｡

7 1992年4月20日付け朝 日新聞,鬼塚 (1987,1991,1999)

8 1992年4月20日付け朝日新聞

9 1992年4月20日付け朝日新聞

10 特に陸上の短距離競技は注目度が高く,この効果が高いといわれている｡(インタビューより)

11 鬼塚 (1999)

12 1998年3月決算 売上高173,991百万円,経常利益3,062百万円

13 世界陸上選手権大会｡国際陸上競技連盟が主催する大会01983年のヘルシンキ大会が第-回0

第二回ローマ大会までは四年に一度｡第三回の東京大会からは二年に一度の開催｡

14 インタビューより

15 本稿では商品化とは市場に導入された製品をいう｡

16 インタビューより

17 具体的な例 として,｢足入れ｣に関するニーズがあった｡｢足入れ｣とは,シューズを履いたと

きのフイット感をいう｡特に,｢足入れ｣については当時は,A社製品が市場標準となっていた｡

選手からのニーズは,A社製品に近づける内容が多かったというO｢足入れ｣とは,一言でいえば,

足をシューズにどのようにフイットするかである.例えば,足にシューズを密着させるようにす

るか,ゆとりをもたせるかという考え方の違いが,ラス トと呼ばれる ｢足入れ｣に強い影響を及

ぼす工程部品の設計と関連する｡

18 シューズのフイット感はラス トと呼ばれる製造工程で使用する金型と密接な関係がある｡ラス

トの設計にはどのような足形を標準とするかと同時に,足 とシューズをどのように密着させるの

かの考え方が影響を与える｡当時,選手からのニーズとして,｢A社のシューズに比べミズノのシ

ューズはタイトすぎる｣というものが多かった｡そして,シューズの幅を ｢もっと広 く｣と要望

されたという｡これは,国内でのA社の使用率が高いため,A社の ｢足入れ｣との比較からミズ

ノに要望 したものである｡必然的にA社のラス トに近づける努力をすることになる｡

19 商品名称

20 ルイスは,世界陸上第-回-ルシンキ大会で,100メー トル,走 り幅跳び,4×100メー トル リレ

ーの三種目を制覇 している｡

21 インタビューより

22 広 く多くの選手に試作品を使用してもらい,その意見を製品に反映するという方法は,普及型

の製品を念豆削こおいている開発方法であるO特定の選手の有望だけで開発した製品は,それ以外

の選手には購求されないのではないかという不安がある｡しかし,広 く選手のニーズを聞き入れ
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た製品は,多 くの選手に満足されるのではないかという安心を開発側にもたらす｡その反面,諺

のニーズを製品に反映するかと問題が存在する｡

23 ルイスのシューズ開発担当は,手記の中で次のように述べる｡｢相手は有名だが,その人柄は直

接知らない｡まずは信頼関係を築こうと思った｡ルイスの希望を忠実にきく｡それが信用につな

がる｡文字通 り,受け身の姿勢だ｡｣(1991年11月1日 日本経済新聞)

24 インタビューより

25 ルイスがミズノと契約する以前のシューズ契約企業

26 インタビューより

27 後に,この陸上スパイクは,｢レーシングスター100｣として商品化される｡

28 商品名称｡1985年上市

29 シューズの底部分をいうOシャークスキンとは表面が粗 く抵抗を持たせた素材を指す｡かって

はそのような素材として鮫の皮膚をソールに使用 したことからこの名前がある｡

30 ピンが装着されている樹脂パーツ

31 この｢SCRAMBLE462｣は,ルイスからのピン配置変更に素早 く対応できることだけではない｡

他の選手についても,ピン配置にかかわる顧客ニーズに対応する面で大きな威力を発揮する0

32 後で述べるように,ベン ･ジョンソンは,ソウルオリンピックのレース後の検査で,薬物の使

用が明らかになり,世界陸上ローマ大会のメダル,記録共に剥奪された｡そのため,後 日,ルイ

スが一位 となった0

33 インタビューより

34 レースで選手が走行する路面

35 装着可能などンの本数と位置は最大で六本｡ただしかかと部分については二本まで｡これが87

年までのルールであった.88年以降は,全体で最大十一本までに変更 となった｡(ただし,このル

ールは1987年のローマ大会から適用された｡他にピンの直径,長さについてもルールで定められ

ているがここでは省略する)

36 インタビューより

37 インタビューより

38 ルイスがこの製品をはじめてみたときは,｢これで勝てる｣と述べたという｡

39 9.79秒

40 9.92秒で自己最高記録｡(それまでのルイスの最高記録は,第二回世界陸上ローマ大会での9.93

秒)

41 開発担当も学生時代は陸上競技の選手であった｡

42 インタビューより

43 足の前の方｡骨格を基準に規定される｡一般的には,足の指の骨である ｢指骨 (しこつ)｣に続

く ｢中足骨 (ちゅうそくこつ)｣までを指す｡

44 インタビューより

45 さらに,軽量化のための改良も進められた｡スパイクピンを従来,スチール素材であったもの

を,セラミック素材に変更,靴ひもはアラミド繊維 と呼ばれる材質に変更 した｡このような改良

により,シューズ重量は,世界陸上ローマ大会の220グラムが165グラム (いずれもルイス向けシ

ューズ片足の重量)となった
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46 その後,計測技術の進歩により,高速度カメラにより動作を外部から測定する｡フォースプレ

ートと呼ばれる測定機器により,着地から蹴 り終わりのまでの力の分布が事実として明らかにな

る｡

47 つまり,6本ピンのうち,3本を外側に配置する｡

48 当時のルールでは,ピンの最大本数は6本である｡

49 アシックス創業者の鬼塚喜八郎氏は,項上戦略 (作戦)をインタビューで次のように述べてい

る｡

｢鬼塚の言う項上作戦とは,市場の1-3%に過ぎない トップクラスのユーザーの意見を徹底的

に反映 して商品を開発し,売り込み,実際に使わせて話題をさらうというフォーメーションであ

る｡｣鬼塚 (1999)P17

50 このような分野の優れた研究としては,Dosi(1982)(技術パラダイム),Clark(1985)(問題

解決のパターン),沼上 (1992)(構想 ドリブン),楠木 (1992,1995)(製品 トラジェクトリー),

加藤 (1999,2000)(技術システムの構造化理論)などが存在する｡

51 既存の ｢日常の理論｣のもとでは,認識サイクルが固定化する｡新たな ｢日常の理論｣が創造

される過程では,認識サイクルが流動化するという｡(加護野1998 p169)

52 Christensen(1997)は,市場の盛衰が激 しく,顧客がダイナミックに変動するような場合には,

既存顧客のニーズは,開発する製品を必ずしも成長市場に導かないことを説明している｡
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