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  Corporate strategy is one of the most essential factors affecting structure of an industry. 

In this paper we analyze how corporate strategies of dominant design maker (DDM) and 

plug compatible manufacturers (PCMs) change industry structure dynamically through the 
impacts on market rivalry and technical progress by examining the recent personal 

computer industry in the United States since the debut of IBM  PC. 

 Appearance of PCMs is not only a result and a proof of establishment of dominant 

design but promotes standardization of it. Incrementally, the U. S. personal computer 

industry became mature in demand and specific in technology from somewhat long-run 

perspective. 

 Nowadays it seems that the industry consists of the following three strategic  groups  : (1) 

DDM, that is IBM, (2) PCMs with  price  /'cost advantage, and (3) PCMs with performance 

advantage. Non-PCMs are merely marginal. 

  Entry of PCMs, among other things NICs cloners with tremendous low price, forced 

DDM or IBM to cut its price to increase consumer surplus and reduced market share of 

IBM gradually. Coexeistence of two types of PCMs and intense rivalry prompted the 

introduction of 32-bit personal computers by both PCMs with performance advantage and 

DDM or standard setter. But for PCMs, 32-bit personal computers could not have appeared 

so quickly.

1.は じめ に

産業の構造に影響 を及ぼす主要な要因とし

て最 も本質的でかつ直接的であるのが企業戦

略である。本稿では,企 業戦略,な かんず く

互換ビジネス戦略が市場競争や技術進歩への

インパ クトを通 じて産業の構造をどのように

変化させていくのかを,最 近の米国パー ソナ

ル ・コンピュータ産業の事例 を参考にしなが

ら分析する。1981年 にIBMPCが 世に出て以

来,そ れ とソフ トウェアを共有する互換機 を

作 る企業が多数生 まれ,パ ー ソナル ・コンピ

ュー タ産業は新 たな段階 を迎えた。それか

ら現在 に至 るまでの数年間が ここでの分析

対象 となる。パーゾナル ・コンピュータの誕

生時点 まで遡 り,よ り長期的視野からこの産

業 を分析 し々もの としては,佐 久間 ・松井 ・

堀内(1987)が ある。

先ず次節では,パ ーソナル ・コンピュータ

産業における互換ビジネス出現の意味をやや
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長期的観点から論 じ,3節 以降で互換ビジネ

スを巡 る企業戦略,競 争,構 造進化の動態 を

検討 してい くことにしよう。

2.互 換機登場の意味

ある産業が,技 術 ライフサイクルの どこに

位置するか,あ るいは位置 したかを指 し示す

ことはそれほ ど簡単な作業ではない。第一の

問題 は,そ の産業 自身をどう定義するかが必

ず しも自明ではない点にある。この問題は,

ほとん どの産業分野が下位のセグメン トを持

ってお り,各 セグメントが対象 とする財にか

な りの不均質性があることに起 因している。

産業 とは,本 来,極 めて密接な代替関係にあ

る諸財 を供給す る企業の集合体である。しか

しなが ら,こ のような定義は静態的な分析の

ためには有効であって も,イ ノベーシ ョンな

い し技術進歩のような動態的な現象 を捉える

上 で必ず しも十分 とは言えない。 イノベー

ションは,一 般に,供 給 される製品のパフォ

ーマンス向上 をもたらす。パーソナル ・コン

ピュー タ産業についてみるならば,現 在,8

ビット機,16ビ ット機,32ビ ッ ト機 という大

別 して3つ のセグメン トがあるが,こ れは半

導体技術 とシステム技術の進展によって,8

ビット機か ら16ビ ッ ト機へ,16ビ ット機か ら

32ビ ッ ト機へ とより高度 な製品に精製されて

い く過程の ワン ・ショッ トともみなしうる。

イノベーションとそれに伴 う産業の構造進化

を考 えてい く場合,下 位のセグメン トを別個

の産業であるかのごとく扱い,セ グメン ト毎

に技術ライフサイクルのどの段階にあるかを

明らかにす るだけでは不足であ り,セ グメン

トからなる産業全体 をより長期的視野から位

置付 けなければならない。

米国パー ソナル ・コンピュー タ産業の場合,

8ビ ッ ト機のセグメン トはホビー ・家庭,教

育 ・学校向けが中心であり,現 時点でみれば,

需要面では既 に熟成段 階に,技 術的 には,

Abernathy(1978)の 用語に従 うならば,特 定

的段階に達 している。1977年 にApPleCom・

puterが 発売を開始 したAppleIIが 代表的機

種である。16ビ ット機のセグメン トはビジネ

ス向けが主軸であり,1981年 にIBMPCが 発売

されてから需要が本格化 し,技 術的には,近

年,急 速 に特定的段階に近づ きつつあるとみ

なされよう。32ビ ット機はCAD/CAMや 科

学技術計算用に適 していると言われているが,

需要面ではまだ黎明期にあり,技 術的にも流

動的な要素が多い。IBM,ApPleComputerを

はじめ として多数のパーソナル ・コンピュー

タ ・メーカーがそれぞれ独 自の設計で競い合

っている状況である。

このように,個 々のセグメン トでみると,

技術 ライフサイクルに沿った動 きを比較的明

確 にイメージできるが,パ ーソナル ・コンピ

ュータ産業全体 ということになると事情は変

わって くる。例えば,そ れぞれ特定段階,流

動的段階,そ してその移行段階にある3つ の

セグメン トか ら成 っている現在 のパー ソナ

ル ・コンピュータ産業は,長 期的な技術ライ

フサイクルの どこに位置していると考 えたら

良いのであろうか。

結論的に言えることは,産 業全体の長期的

趨勢 として流動的段階から特定的段階への移

行がみられることと,16ビ ット機や32ビ ッ ト

機が出現 した革新期 においては一時的に流動

的段階に戻る逆行現象が存在することである。

後者 はすなわち,32ビ ッ ト機が立ち上がろう

としている現在,パ ーソナル ・コンピュータ

産業は比較的流動的段階にあることを意味 し

ている。 もちろん,売 上 とい う点では,32ビ

ット機のセグメン トは相対的にまだ小 さい。

したがって,単 純 に売上 をウエイ トとして各

セグメン トの技術的ポジションを加重すると

すれば,32ビ ッ ト機のセグメン トはほ とんど

無視 されてし.まい,特 定的な技術要素が色濃

く出て しまう。実際には,売 上ではな く,今

後の需要成長性や技術の発展可能性の大 きな

分野が重視 されるべ きであろう。
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それでは,長 期的観点からは特定的段階へ

の移行がみ られるとする根拠はどこにあるの

だろうか。その因 りどころとして最初に挙 げ

られるものが,Abernathy(1978)が 支配的設

計(dominantdesign)と 呼んだ標準製品(機

種)の 出現である。Teece(1986)は この標準

製品が現れるまでを前パラダイム段階,そ れ

以降をパラダイム段階 と名付 けて区別 してい

るが,パ ラダイム段階で重要 な役割を果たす

もの と して 補 完 的 資 産(complementary

assets)を 強調 している。

補完的資産 とは,あ るイノベーションの商

業化が円滑に進むために必要 となる製造,流

通,サ ービスの能力及びその他の補完的技術

資産 を意味するが,パ ー ソナル ・コンピュー

タにおいては,ソ フ トウェアが最 も重要な補

完的資産である。 ソフ トウェアなしでは,パ
ー ソナル ・コンピュータに限らず

,お よそす

べてのコンピュータはただの箱にす ぎない。

前パラダイム段階からパラダイム段階べの移

行期においては,自 らの機種 に専用の高品質

なソフ トウェアをいかに豊富に供給するかが

標準機種をめぐる競争の行方を決定づける要因

となる。 したがって,あ る特定機種に対するソ

フトウェアの供給がその他の機種に比べてハー

ドウェアの性能 とは不相応に多 くなればなるほ

ど,そ の機種のマーケ ット・シェアは大 きく

なり,パ ーソナル ・コンピュータの標準機種

となる可能性が高 まる。 この場合,ハ ー ドウ

ェア ・メーカーが自らソフ トウェアを開発 し

ても良いが,他 の独立 した企業(ソ フ トウェ

ア ・ハウス)に も供給させ ることがで きれば,

より有利 となろう。実際,AppleComputerも

IBMもAppleIIやIBMPCの 仕様を公開 し,

ソフ トウェア開発の大部分 を独立のソフ トウ

ェア・ハウスに委託 した1)。一方,パ ラダイム

段階においては,標 準 と認知 された機種に対

して傾斜的にソフ トウェアが供給され,標 準

化 とソフ トウェアとの間に正のフィー ドバ ッ

ク関係が形成 されるこ とになる。

このようなソフ トウェア という補完的資産

に裏打 ちされた標準化の進展度合が技術ライ

フサイクルの決め手 とみなされよう。8ビ ッ

ト機 の代表機種であるAppleIIと16ビ ッ ト

機の代表機種であるIBMPCを 比較 した場

合,そ れぞれ専用に開発 されたソフ トウェア

の数,マ ーケ ット・シェアのいずれをとって

も,よ り標準化が進んだことは明らかである。

IBMPCが 登場 した1981年 当時,AppleII

で利用できたソフ トウェアは約1500種,一 方

TRS-80向 けのソフ トウェアは約2500種 あ

り,ま た,Tandyの 方が大 きなマーケ ット・

シェアを占めていた とす る調査 も見 られる2)。

したがって,AppleIIを もって8ビ ッ ト機の

支配的設計 とみなすのは多少無理がある。`

これに対 して,IBMPC用 のソフ トウェア

数は現在,1万 種を優に越えてお り,1983年

にAppleComputerを 抜いて シェア第1位

の座 に就いて以来,常 に他社 に抜 きん出て ト

ップ ・シェアを維持 し続けてきた。 よって,

IBMPCを パー ソナル ・コンピュータの支配

的設計,事 実上の業界標準とみなしても良い

であろう。

標準化の進展動向に呼応 して,パ ー ソナ

ル ・コンピュータ産業の構造に大 きなインパ

ク トを与 えた戦略的な動 きがいわゆる互換機

ない しクローンの登場である。前パラダイム

段階においては,パ ーソナル ・コンピュータ

の場合 もメインフレームと同様に,特 定機種

に専用のソフ トウェアが開発 され,そ のまま

では他の機種では使用できないというのが一

般であった。Teeceの 用語で言えば,ソ フ ト

ウェアはハー ドウェアとしてのパー ソナル ・

コ ン ピュー タに固有 の 資産(specialized

assets)で あった。しかしなが ら,特 定機種 に

優れたソフ トウェアが多数開発され,事 実上

の標準 と認められるに至 ると,そ の機種 と異

なったアーキテクチャやOSを 持つ機種では

対抗が困難 となる。むしろ,標 準機種用に供

給 されている多数のソフ トウェアをそのまま
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使用で きるハー ドウェアを開発 して,標 準機

種 に対抗 しようという戦略をとるメーカーが

現れて くる。このようなメーカーの登場 自体

が,標 準機種が広 く認知 されたまさに証拠で

ある。

この中には,標 準機種 と全 く瓜二つのコピ

ー機(copycats)を 作 るものから,独 自の設

計で標準機種用のソフ トウェアを使用可能 と

す るもの,そ の上にさらに付加的な機能を追

加するものなど,い くつかのタイプがある。

最初のコピー機 というのは,技 術的には最 も

容易であるが,知 的所有権の尊重 ・保護が叫

ばれる中で法的には極めて リスクの大 きいや

り方で,米 国内ではあまり成功 していない。

香港,台 湾,あ るいは日本など東南アジアの

国では,独 自の設計で開発するだけの能力に

欠 けていたこともあ り,過去において,Apple

IIやIBMPCの 海賊版 コピー機 が出回った

ことが ある。また,そ の一部は米国に輸出さ

れ,米 国の税関で差 し押さえられたものもあ

るとい う3)。コピー機ではない独 自設計によ

る本格 的な互換機で成功 を収めたのが,1982

年 に設立されたPC互 換機メー カ‐Compaq

である。その後,同 様のビジネスを試みる企

業が続々と登場 し,そ れ と同時にIBMPCの

パーソナル ・コンピュータの標準機種 として

の地位 はますます強固な ものとなっていった。

このような動 きは8ビ ッ ト機の時代にはみら

れなかった新 しい現象で,パ ー ソナル ・コン

ピュータ産業自体が成熟化 し,技 術の特定的

段階に移行 しつつある現れでもある。

PC互 換機の登場は,そ れまでIBMPCに

とって固有の資産であった多 くのソフ トウェ

アが他のメーカーの機種(互 換機)で も利用

可能 となったことを意味 している。すなわち,

それらのソフ トウェアの性格がより一般的資

産(genericassets)に 変容 したと解釈するこ

とがで きる。

以下では,IBMPCを め ぐる互換機メーカ

ーの発展 の経緯 と互換機 メー カーに対す る

IBMの 対抗戦略について検討する。

3.PC互 換機メーカーの挑戦

IBMPCが 標準機種 となる上で極めて重

要な役割 を果たしたIBMの 仕様公開方式の

落 し子が,1982年 に早 くも姿 を見せ 始めた

PC互 換機であった。IBMは 簡単にコピー機

を作 られてしまうことを防 ぐため,外 部のプ

ログラマーがソフ トウェアを書いた り,エ ン

ジニアが周辺装置 を設計 したりするのに必要

な情報は公表 したものの,重 要部分の設計は

公 にしなかった。 しか し,IBMPCと 同 じ

MPUとOSを 使 って,ほ とん どのPC用 ア

プ リケーション ・ソフ トウェアをそのまま走

らせ る機械,す なわち互換機 を設計すること

が可能であった。

初期のPC互 換機 メーカーの中で最 も成功

を収めたのがCompaqcomputerで あった。

Compaqは,TIか らスピンオフしたR.Can-

non,J.Harris,B.Murtoの3人 が中心にな

って,1982年2月 に設立された。当初,彼 ら

はPC用 の拡張メモ リボー ドを設計 しようと

考えていたが,多 数の企業が既 に手掛けてい

るビジネスであるとして,ベ ンチャー ・キャ

ピタ リス トに出資を断わられた。そこで,当

時 まだ存在 していなかったPC互 換機 とい う

アイデアが浮かび上がってきたわけである。

彼 らは,IBMPCが いずれ16ビ ッ トパーソナ

ル ・コンピュータの標準機種 となるこ とをこ

のときすでに予感 し,著 作権 に抵触 しない独

自BIOSを 搭載 したポー タブル型互換機 の

開発 に取 り掛かった。6月 までに試作機 を完

成 させ ることを条件 として,ベ ンチャー ・キ

ャピタル企業SevinRosenManagementか

ら2万 ドルの出資を受けた。5人 の開発チー

ムで期限内になん とか完成 に漕ぎ着けた試作

機に対 して,そ の互換性の高さとIBMPC不

足 とい う理由から,デ ィー ラーが強い関心 を

示 した。そこで,本 格的立ち上が りのために,

再び,SevinRosenManagementか ら3千 万
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ドル の 投 資 を受 け,ポ ー タ ブ ル 型 互 換 機

COMPAQPortableComputerを11月 に 発

表 した4)。

翌1983年 の1月 に出荷 され るや い なや,同

機 は好 調 な出足 を示 し,同 年 の売 上 は1億

1100万 ドル に達 した。先ず,そ の互換性 の高

さが評価 され た。 よ り使 いや すい キー ボー ド

な どIBMPCと の 差別 化 もい ろい ろ検 討 さ

れ たが,こ れは必 然的 にPC用 ソ フ トウェア

が その まま使 えな くな る危険 を生 じさせ る。

Compaqは こ の 最 初 のPortableComputer

に 関 す る限 り,機 能的 な差別化 よ りまず互換

性 を優先 させ た。 また,デ ス ク トップ 型 の

IBMPCと 違 って,小 型 で持 ち運 びがで きる

とい う点が好評 で あった し,価 格 も2,995ド ル

とIBMPCよ りほぼ400ド ル 安 く,価 格面 で

の競 争力 もあ った。少 な くとも初期 の互換機

市場 においては,互 換性 の高 さが最 も重要 な

競 争上の武 器で あ り,そ の次 に大事 な要 因が

価格 で あった。

しか し,何 よ りも大 きか ったの は,IBMPC

が 入 手 しに くい状況 に あった ことで あろ う。

1983年 当 時,オ リジナルPC及 び3月 に発 表

され たばか りの,10MBハ ー ドデ ィス クを内

蔵 し,非 同期通信 アダプ タを標 準装備 した新

機種PC/XTの 受 注 は極 めて好調 で,年 間生

産計 画台数 の倍 以上 の約60万 台 を生産 した も

のの,そ の需要 を賄 うこ とは全 くで きなか っ

た。IBMのEstridgeに よれば,生 産能 力の6

倍 もの需要 があ った とい う5)。 し たが って,

IBMPCの 代 替 品 として,互 換機 も非常 に よ

く売れた訳 であ る。

Compaqと 並 んで,初 期 のPC互 換 機 市場

で成功 を収 めた企業 として は,CoronaData

Systems,EagleComputer,ColumbiaData

Productsな どの新 規設立企業 が ある。1983年

に はそのほか 多数 の互換機 メーカーが 出現 し,

第1次 のブー ム を向か えた。 その中で,親 会

社 に 家 電 最 大 手 のZenithRadioを 持 つ

ZenithDataSyatemsや,Compaq,Colum・

bia,Eagle同 様,ポ ー タブル 型互 換機 を手掛

けたTelevideoSystemsな どが 頭角 を現 し

た。

この よ うな多数 のPC互 換 機 メー カー の中

でCompaqが 卓 越 した成 長 を遂 げ るこ とが

で きたの は,そ のマネ ジメン トカ に負 うとこ

ろが大 きい。マネ ジメン トカは通常 のベ ンチ

ャー企業 に とって逆 に弱点で あるこ とがほ と

ん どで あ る こ とを思 えば,こ の こ とは注 目

に値す る。PortableComputerの 試 作機 が完

成 した後,Compaqは 大 規模 製造設備 の建 設

に取 り掛 か り,大 企業 か ら経験 を積 んだエ グ

ゼ クティブの 引 き抜 きを始め た。先 ず,ス ト

ック・オプ シ ョンを利用 し,Datapointの 副 社

長で あったJohnR.Walkerを 雇 い入れ た。

Walkerは 早 速,大 量生産 におけ る品質 管理

の ために高価 な 自動検査 装置 を導 入 した。 そ

の後,IBMPCの 小 売販売担 当取締役 で あっ

たH.LSparksを 引 き抜 き,販 売 プ ログラム

の実行責 任者 に据 えた。

試作機 完成 か ら1年 後の1983年6月 には月

産5千 台の設備能 力 に達 し,翌 年 にはさ らに

倍 の能 力 をもった 自動製造設備 の建 設 を計 画

中 で あ っ た。 ち な み に,同 時 期 に お け る

Coronaの 生 産 能 力 は月 産1,500台 に 過 ぎ な

か った。 この供給 能力 を背景 に,Compaqは

主要 なコン ピュー タ ・デ ィー ラー に浸透 して

い った。 その際,か な り衝撃 的 なデ ィー ラー

指 向 の政策 が とられ た。 第一 に,業 界平 均 で

は34～35%,IBMに 至 っては32%程 度 と推定

されるディー ラー の利益 マージンを38%に 設 定

した。 そ して,顧 客へ の直接販売 は一切 行 わ

ず,サ ポー ト能力 が高 く,極 端 な割 引 を しな

いプ レ ミアム ・デ ィー ラーの み を通 じて販売

す る ことを約束 した。 この よ うな好 条件 を提

示 したため,Compaqが 契 約 を結 んだデ ィー

ラー数 は1983年8月 には450店 に,年 末 にはほ

ぼ千 店 とな り,IBMに 匹敵す るネ ッ トワー ク

を 形 成 す る に 至 っ た。Computer-Land,

Businessland,Sears,RoebuckのBusiness
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SystemCentersと い った大手 デ ィー ラー で

は,IBMPCとApPleII,そ れ にCOMPAQ

PortableComputerが 棚 を占め てお り,そ の

他 の互 換機 メー カーが入 り込む こ とは困難で

あった。彼 らに とっては,サ ポー ト能 力の乏

しい安 売 りデ ィー ラー に依 存す る とい うのが

常套 であ った。Compaqは 良 質の販売 チ ャネ

ル とい う補 完 的資産 を競争他 社 に先行 して買

い占め るこ とに成 功 したので ある。

PC/XT対 抗 と して1983年10月 に 発 表 さ

れ た ハ ー ドデ ィ ス ク 内 蔵 ゜ タ ブ ル 機

COMPAQPLUSも,そ の互 換性 および コス

ト ・パ フォーマ ンスの高 さ と当初 のIBMPC

不 足 か ら極 め て人気が高 く,後 述す る シェ イ

クア ウ トの年1984年 を乗 り切 る原動力 のひ と

つ となった。

4.lBMの 互換機対応 と機種展開

メインフレーム市場の場合 と同様,IBMに

とって互換機の登場は全 く不都合 というわけ

ではない。 自らのアーキテクチャを業界標準

にする,す なわちIBM世 界 を拡大 してい く

とい う意味では互換機の存在はプラスである。

実際,FutureComputingの 調査では,米 国パ

ー ソナル ・コンピュー タ市場におけるIBM

とその互換機 を合わせたIBM世 界の シェア

は1982年 には18%で あったが,互 換機 メーカ

ー が多数 出現 した1983年 には40%に 達 し
,

Apple世 界 を完全に凌駕 してしまった6)。

しか し,い くらIBM世 界が拡大して も,そ

の中での分け前が どんどん小 さくなっては意

味がない。Infocorpの 調べによると,IBM世

界内でのIBMの シェアは同 じ1年 間で81.8

%か ち60.5%へ と大 きく減少 し,Compaqを

始めとする互換機メーカーの食い込みを物語

っている7)。ただし,大 企業はほとんど互換機

を採用 しておらず,IBMPCへ の依存度が高

かった。IBMが シェアを大 きく失 った最大の

原因は,前 述 したような恒常的供給能力不足

であった。需要は極めて旺盛であったにも拘

らず,単 にものがないということで,み すみ

す互換機に売上を譲 る形になっていた。 した

がって,IBMの 互換機対策 としては,1日 で

も早 く需要 を満たせ るだけの生産能力にもっ

ていくことが肝要であった。

1984年 の第2四 半期に入って,よ うや くこ

れが実現す ることになるが,そ の間に,IBM

はさらに数機種 を投入 して製品ラインを整え

るとともに,互 換機振 り落としを試みた。そ

の第1弾 として,1983年3月 には本格的ビジ

ネス機PC/XTを 発表 したわけであるが,そ の

際,規 模の経済性を強みにオ リジナルPCを

20%値 下げして,互 換機に対抗 した。

その後,10月 には,大 企業ユーザー向けに

メインフレームに接続可能 な2機 種3270PC

とPC/XT370,翌11月 には,ホ ーム市場向け

にPCjr,1984年2月 には,明 らかにCompaq

等のポータブル型互換機 を意識 してPCPor-

tableを 立て続けに発表 したが,い ずれの機

種 も最終的には失敗に終 った と言えよ う。

特に,市 場の強い期待に応えて発表 された

PCjrは,キ ーボー ドの不良,メ モ リ不足,拡

張の困難さに加 え,IBMPCと の互換性が不

完全で,PC用 ソフ トウェア・ライブラ リのせ

いぜい半分 しか走らず,基 本モデルで も699ド

ル と価格が高すぎたために売行 きが悪 く8),

結局,1985年3月 に生産中止が発表された。

また,PCPortableも ポー タブル型 としては

大 き過 ぎ,機 能が不足 している割に価格が高

過 ぎるとの市場の評価を受 け,1986年4月 に

供給中止 となった。

キッ トの時代でもなく,初 期のオール ・イ

ン ・ワン型の時代で もな く,し か も相対的に

歴史のあるホーム市場で も,先 見性 と確信 を

もって行動することは困難であることを示す
一例であろう。同 じ時期に,AppleComputer

がIBMPCと もAppleIIと も互換性のない

Macintoshで 成功 をおさめつつ あったこ と

は興味深い。

1984年1月,IBMは 互換機対策 として注 目
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に値する動 きを示 した。 ソフ トウェア著作権

の侵害で,Coronaと 台湾製互換機 を販売 し

ていたHandwellを 告訴 したのである。.これ

に対 して,CoronaはBIOSの 書 き換 えに応

じ,Handwellは 問題 となった製品の販売 中

止に応 じたため,和 解が成立 した。 さらに,

2月 にはEagleを 同罪で告訴 した。これらの

事件はIBMがBIOSの 著作権保護 を積極的

に利用し,一 時的にせよ互換機 を市場から締

め出そうとしたものであり,互 換機メーカー

に与えた衝撃は大 きかった。

とはいえ,IBMの 互換機対策が実効をあげ

始めたのは,や は り生産能力が需要に追いつ

いた1984年 第2四 半期以降で ある。年産200万

台に達するやいなや,6月 にはPCフ ァミリ
ーの23%値 下げを断行 した

。200万台 という規

模がもたらす経済性は,こ れだけの値下げを

してもそれを吸収す るだけの余裕 をもたらし

たわけだ。IBMは 自動化 された生産 ラインの

多額の固定費を200万 台に割 り振ることによ

って,1台 当りの費用を低 く抑 えることがで

き,併 せて経験曲線効果 も亨受できた。それ

まで,ほ とんどのPC互 換機 メーカーはIBM

PCよ りも2割 程度安い価格 をつけて対抗 し

てきたが,こ の価格差 をなん とか維持 しよう

と5～10%の 値下げを余儀 な くされた。さら

に,生 産量が少ないためにこのような値下げ

に耐えうるだけの十分な利益マー ジンを確保

'してお らず ,資 金力にも乏 しい互換機 メーカ
ーの中には淘汰されてい くものも出てきた

。

この結果,IBM世 界内でのIBMの シェアは

1984年 には62.6%と 多少持 ち直 した。

一方で
,既 存大企業がいよいよ互換機市場

に本格的に参入 し始め ていた。6月 には,

AT&TがOlivettiか らOEM供 給 され た

PC互 換機PC6300を 発表 し,注 目を集めた。

三菱電機か らOEM供 給を受 け,Sperryブ ラ

ン ドで販売 を開始 していたSperry,互 換機メ

ーカーに転身したTandyやTI
,巨 大企業の

ITTな どの顔 もあった。1984年 はまさに群雄

割拠の戦国時代であ り,シ ェイクアウ トの年

であった。

このシェイクアウ トの年を互換機 メーカー

の雄Compaqは ユニークな方法で乗 り切 り,

3憶2900万 ドル を売 り上げた。前年10月 に発

表 したばか りのCOMPAQPLUSは 年初 か

ら順調な売行 きを見せていたが,6月 にはそ

れまでの互換機 とは全 く違った考え方で設計

されたデスク トップ型PC互 換機COMPAQ

DESKPROシ リー ズ を発 表 した。 これ が

Compaqに とって初 めてのデス ク トップ型

パー ソナル ・コンピュー タであった。

DESKPROシ リーズにおいては,そ れまで

と同様のIBMPCと の互換性 を維持す るだ

けではな く,IBMPCに はない付加的な機能

を提供するこ とに主眼が置かれた。IBMPC

を越 えたPC互 換機が 目指 された。そのため,

MPUにIBMPCやCompaqの ポータブル

型互換機に使われていたi8088よ りも高速

のi8086を 使用 し,同 じプログラムをIBM

PCよ りも2～3倍 速 く実行で きるように し

た。 また,最 上位モデルにはハー ドディスク

のバ ックアップ用に磁気テープ記憶装置が内

蔵 された。このような付加的機能 を追加する

ことによって,価 格はむ しろ匹敵す るIBM

製品よりも50～100ド ル高めに設定され,最 下

位 モデルで も2495ド ル,最 上位モデル となる

と7195ド ル に達 した。さらに,付 加的機能の

付 いた製品については,特 にデ ィーラーのサ

ポー ト体制が重要であると考えられた。当時,

急激にディーラー数 を増や したために安売 り

をするようなものが現れて問題 となっていた

ディー ラーネ ットワークの補修 を行い,全 国

的な広告 キャンペー ンを打った。Compaqの

社長,RodneyCanionは 以上の ような考 え方

を次のように要約 している。「我々はニ ッチ・

プレーヤーにはな りた くない,パ ー ソナル ・

コンピュー タ市場の主流にな りたいのだ9)。」

この考 え方は現在 まで変わっていない。明 ら

かに,Compaqは その他のPC互 換機メーカ
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一 とは異なった新たな戦略グループを形成 し

た と言える。

IBMは 新機種の導入 と同時か,あ るいはそ

れに先立って既存機種の値下げを行 うことが

多い。したがって,1984年6月 のPCフ ァミリ
ーの値下げは新機種投入を予感 させるもので

あった。一連の互換機追い落とし作戦の仕上

げ として,IBMが8月 に発表 したのがPC/

ATで あった。PC/ATはMPUにIntelの

80286を 搭載 し,20MBハ ー ドディスクを内蔵

し,OSと してPC-DOS3.0とZENIXを 採用

して,高 速処理能力,大 容量ファイル機能,

マルチ ・タスク,マ ルチ ・ユーザー機能 を備

えた基本価格5,795ド ルの画期的マシンだっ

た。RAMは 最大3MBま で,デ ィスク容量

は41.2MBま で拡張可能で,も ちろん,既 存

のPC用 ソフ トウェア をそのまま利用す るこ

とができた。 これでパー ソナル ・コンピュー

タ市場におけるIBMの 地位は不動の もの と

なると思われた。 ところが,思 わぬ トラブル

が生 じ,事 態はその逆に推移 した。

その トラブル とは,供 給源 としてCom-

puterMemories1社 に依存 していた20MB

ハー ドディスク駆動装置に欠陥と故障が相次

ぎ,出 荷が滞ったことだった。その後,ハ ー

ドディス ク駆動装置の供給源 としてSeagate

TechnologyとTandonの2社 を追 加 し,

IBMで も内製 を開始した。しか し,1985年 の

第1四 半期 までこの トラブルは続 き,1984年

中の出荷台数 は4万9千 台に留 まった。再び,

IBM製 品 の供給 不足 とい う局 面 を迎 え,

COMPAQDESKPROに 注文が殺到 した と

い う。また,こ の トラブルは他社がAT互 換

機 を開発する時間的余裕を与 え,一 旦は淘汰

されつつあるようにみえた互換機 メーカーが

再 び急増するきっかけ となった。

5.互 換機 メーカーの逆襲

IBMがPC/ATの 出荷につまついている

うちに,続 々 とAT互 換機 あるいはAT対

抗 機 が登 場 して きた。最 初 のAT互 換 機 は

1984年11月 に 発 表 され たTOMCATの3200

-ATで あ っ た
。 こ れ は 日本 製 の マ シ ン で

4,450ド ル で販売 され た。1985年 に入 り,2月

にKayproが286i,3月 にTIがBusiness-

proと い うAT互 換 機 を発表 した。AT&T

はi8086べ 一 スのPC6300に20MBハ ー ドデ

ィス ク駆 動装 置 を付 けた拡 張版PC6300と3

月 に発 表 されたPC/ATと は非互換 の68010

べ 一 スのUNIXマ シ ンUNIX-PCで 当初,

対 抗 した。前 者 は01ivetti,後 者 はConver-

gentTechnologiesか らのOEM製 品 で ある。

さ らに,年 末 にはMPUに80286を 採 用 し,

PC/ATよ り も25%処 理 速 度 が 速 く,MS-

DOSとUNIXが 両 方 使 え るPC6300PLUS

を発 表 し,対 抗 色 を強めた。

Compaqは1985年4月 に,ポ ー タ ブ ル 型

AT互 換 機COMPAQportableIIと デ ス ク

トップ型AT互 換 機COMPAQDESKPRO

286を そ れぞれ2モ デ ル発 表 した。前 述 した

COMPAQDESKPROの 場 合 と同様 の発 想

か ら,IBMと ほ ぼ 同価格 レベル で,買 い手に

よ り高 い付加 価値 を与 える製 品 を提供 す るこ

とが企 図 され た。例 えば,匹 敵 す るIBM機 よ

り75ド ル だ け安 い価格 で,10MB大 きいハ ー

ドデ ィス ク駆動装 置が付 き,処 理 速度 が3割

速 いデス ク トップ ・モデル を購 入で きた。約

1,700店 に達 したデ ィー ラー のCompaqに 対

す る忠 誠度 は極 めて高 く,AT互 換 機 の成功

に大 きな貢 献 を した。 そ れ に応 え るべ く,

Compaqは デ ィー ラー が行 う広 告 活 動 に対

して補 助金 を出す際 に,そ の使 途 の選 択 をデ

ィー ラー に委 ね る とい う寛容 な広告 リベ ー ト

・プロ グラム を開始 した。

1984年 か ら見 え始 め て いた既 存 の 大 企 業

の影 は,AT互 換 機 市場 で明確 な もの となっ

て きた。マ ルチ ・ユー ザー を対 象 とす るPC/

ATク ラス のパ ー ソナル ・コン ピュー タは,も

はやパー ソナルの域 を脱 して お り,大 企業 向

けの ミニ コンピュー タ と競合 す る ようにな る。
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PC/ATの 出 現 に脅 威 を感 じ始 め た既 存 の

ミニ コン ピュー タ ・メー カーは続 々 とAT互

換 機 市 場 に参 入 して きた。三 菱 電 機 か ら

OEMを 受 けるSperry,NCR,Burroughs,

DataPoint,HP,DEC,Wang,ITTと い った

企業 であ る。1984年 にIBM互 換 機 メー カー

に変 身 したTandyは 翌85年 に"Computer

Center"と 名 付 けられ たビジネス機専 門のパ

ー ソナル ・コン ピュー タ ・シ ョップ の展 開 を

開始 し,AT互 換 機TANDY3000を 販 売 し始

めた。TANDY3000は 一 般 のRadioSchack

店 で は全 く販 売 され て い な い。現 在,こ の

ComputerCenterは395店 あ るとい う。

このほか,VisualTechnology,Viasyn,

AltosComputerな どの特 殊市 場 向 けの 高機

能機 に特 化 した企業,互 換機 メー カー の老舗

Corona,エ プ ソン,松 下電器,三 洋電機 な ど

の 日本企 業 とい う具合 い に,さ まざまのタ イ

プ のAT互 換 機 メーカーが存在 した。

その中で,既 存勢 力 とは違 った新 たな企 業

群が うごめ き始 めていた。 そのひ とつ が,現

在22才 のMichaelDellが1984年 に設立 した

DellComputerで あ る。この企業 はPCsLim-

itedブ ラ ン ドの互換機 の設計,製 造,そ して

通信販売 を手掛 けてお り,例 えばス タティ ッ

クRAMを 使 って処理 速 度 を上 げ る とい う

風 に他 の互 換機 には見 られ ない付加 価値 を提

供 し,サ ポー トのための 自己診 断機 能 を付 け

て通信販売 の弱点 を補 って い る。 この点 では

Compaqに 似 てお り,ま た,Compaqを 非 常

に意識 した企業 であ る。 しか し,Compaqの

互 換 機 と比べ て,流 通 マ ー ジ ンの な いPCs

Limitedの 価 格 は相 当安 い。 この低価格 と付

加 価値 を武 器 に,DellComputerは 急 成長 を

遂 げて い る。

オ リジナルPC/XTの 互 換 機市場 で も,異

変が生 じて いた。1985年 の 夏 に台湾製部 品 を

購 入 してXT互 換 機 を組 み立 て,僅 か700ド

ル とい う破 格の値段 を付 けて最初 の1カ 月で

6千 台 を販 売 したThompson,Harriman&

Edwards,や は り1985年 に25才 の 医学実 習生

Dr.JohnA.Sarkariaが 始 め,1986年 に は

1,200万 ドル を売 り上 げ たTechPersonal

Computersな ど,新 規設立企業 の参 入が相 次

いだ。

そ して,1985年 は 韓国,台 湾,香 港 な どの

NICs製 ク ロー ンの攻 勢が始 まった年 で もあ

った。これ らは当初,オ リジナルPCとPC/

XTの 互 換機 が 中心 で,自 社 ブ ラン ドで はな

く,米 国企業 にOEM供 給 をしていた。NICs

諸 国 の中で も,特 に韓 国の勢 いはす さま じ く,

そ の先 鞭 をつ けた のが 大宇 通信 で あ っ た。

1984年 に は三菱 電機 か らPC互 換 機 のOEM

供 給 を受 けて いた 流通 業 者LeadingEdge

Productsは,大 宇 通信 で組み立 て られ たXT

互 換 機 をLeadingEdgeModel.Dの ブ ラン ド

で 売 り出 した。1,495ド ル とい う低 価 格 と

"Cons
umerReport"誌 が"bestbuy"製 品

と評価 したため,大 ヒッ ト商品 となった。 同

様 な関係 が,金 星社 とDistributionPlus,現

代 電 子産業 とBlueChipComputer,三 宝 コ

ン ピュー タ とComputer-Landの 間 に見 られ

る。 すで に1984年 に は韓 国は90万 台以上 のパ

ー ソナル ・コンピュー タを輸 出 して お り
,世

界一 のパー ソナル ・コンピュー タ輸 出国に な

ってい たが,1985年 に は115万 台,86年 に は163

万 台 と着実 に輸出台数 を増加 させ て きた1°)。

また,1984年 に は米国の税関 で差 し止 め られ

たMultitechやMitacな ど の 台 湾 メー カ ー

も,X86年 に なって,Franklinへ の供 給 が増加

して きた。

なぜ,こ の ようなNICs製 ク ロー ンが 台頭

して きたの か。その第1の 原 因 として,互 換

機 を作 るために必要 な部品やサー ビスを提供

す る新 た なビジネスがい くつ か生 まれ て きた

こ とが挙 げ られ る。IBMの オ リジナル チ ップ

と比べ て点数 が少 な く,し か も極 め て低価格

のIBM互 換 チ ッ プ を 提 供 す るChips&

Technologies,回 路 設計 か らマニ ュ アル の

作成 まで互換機 の商品化 に必要 なあ らゆるサ
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一 ビス を提供 してい るUpToDateTechnol-

ogies,互 換BIOSを 開 発 ・供 給す るPhoenix

TechnologiesやAwardSoftware,互 換 度 テ

ス トサ ー ビスやBIOSの 著 作 権 侵 害 をチ ェ

ッ ク す る サ ー ビ ス を 提 供 す るFuture

Computingと い った企業群 である11)。

NICs製 ク ロー ンが 隆盛 を極 め た もうひ と

つ の大 きな原因 は,IBMの 価 格政 策 に求め ら

れ よ う。1984年 のPC/ATの 導 入以後,86年

に 至 る までIBMは そ の製 品価 格 を高 め に維

持 し続 け,思 い きった値 下 げに踏 み切 らなか

った。 この ため,低 価格 を主 た る武器 とす る

NICs製 ク ロー ン に市 場拡大 の チャ ンス を与

えて しまっ たわけで あ る。 危機 を感 じ始 め た

IBMは よ うや く86年 に なって,4月 に標準価

格,7月 に デ ィー ラー価格,8月 に 直販価格

の大幅 な値下 げ を相次 いで行 った。 しか し,

こ の値下げ はNICsの ク17-一 ナ ー よ りもむ し

ろCompaqやAT&Tな ど の従来 か らの互

換機 メー カー に大 きなイ ンパ ク トを与 えた よ

うだ。この ような状 況か ら,IBM世 界 内での

IBMの シ ェア は低 下の一途 を辿 り,1985年 に

は44.2%と 半 分 を割 り,1986年 に は35.2%に

減 少 した。 ただ し,1986年1年 間の米国 にお

け るパー ソナル ・コン ピュー タ総 出荷 台数 は

約500万 台 で,IBMと そ の互換機 メー カー が

その 中の4分 の3に あ た る370万 台 を 占め て

お り,業 界 標準 として のIBMの 地 位 は益 々

強固 なもの とな ったこ とを物語 って いる。現

在,IBM互 換 機 を作 ってい るメー カーの数 は

200と も300と も言 われてい る。

この よ うに 見て くる と,互 換機 メー カー の

中に もい くつ かの戦略 グループ が存在 してい

る こ とが 判 る。大 ざ っ ぱ に 分 け れ ば,

Compaq,AT&T,そ れ にHPな ど に代表 さ

れる付加 機能重 視型 グルー プ とNICs製 ク ロ

ー ン に代 表 され る低価格 重視型 グループ であ

る。例 えば,DellComputerは 前 者,Thom・

pson,Harriman&Edwardsは 後 者に分類 さ

れるで あろ う。 ち ょうどその 中間 に位 置 して

いる既存大企業参入組はMichaelE.Porter

(1980)の いう"stuckinthemiddle"の 状

態にあ り,顧 客に対する強烈な訴求点を見い

出せないで苦 しんでいる。

パー ソナル ・コンピュータ産業全体 で見れ

ば,こ れ ら2つ の戦略 グループのほかに,

IBMと いう存在があり,さ らにIBM非 互換

グループもある。しかし,TandyやTIな ど非

互換機 メーカーであった企業 もどんどん互換

機グループに鞍替えしてお り,つ いに,非 互

換機 メーカーの雄であったApPleComputer

も1986年1月 にオープンMac路 線 を宣言す

る と 同 時 に,IBM機 と の接 続 性(con-

nectivity)を 保証することを発表 してお り,

見方によれば,付 加機能重視型の互換機グル
ープへの参入 と言えよう。したがって,IBM

非互換機 グループはほ とんど消滅 して しまい,

IBM,付 加機能重視型互換機グループ,低 価

格重視型互換機グループの三つ巴の構 図が出

来上がってきた。

6.お わ りに

IBMの 値 下 げ で厳 しい立場 に立 た され た

Compaqは,パ ー ソナル ・コンピュー タ市場

の主流 を求め て,荒 波 に漕 ぎ出 した。1986年

9月,CompaqはIBMに 先 駆 けてMPUに

Intelの80386を 搭 載 した完全32ビ ッ トの デ ス

ク ト ッ プ 型 パ ー ソ ナ ル ・コ ン ピ ュ ー タ

COMPAQDESKPRO386を 発 表 した。 その

1月 前,CorvusがSeries386と い う32ビ ッ ト

機 を発 表 してお り,Compaqの 発 表が最初 で

はなか ったが,い よいよ32ビ ッ ト・パ ー ソナ

ル ・コンピュー タの時代 が幕 を開 けた。新 た

なイ ノベ ー シ ョンを求め て流 動的段階へ の逆

行現象 が起 こ り始 め た。 その後,他 メー カー

か らも32ビ ッ ト機 の発表 が続 出 し,1987年3

月 には,AppleComputerが 待 に待 った32ビ

ッ トOpenMac,MacintoshIIを 発 表 した。

その名 が示す よ うに,こ の機種 で は仕様 公開

方式 が採用 され,IBMのPCや メ インフ レー
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ムと情報 をや り取 りできるようなハー ドウェ

アやソフ トウェアを提供することが明らかに

された。

その丁度1カ 月後,IBMがPCシ リーズに

代わる次期パー ソナル ・コンピュータ ・シリ

ーズとして,PS/2を 発表 した。PCシ リーズ

とPS/2と の間に全 く互換性が ないわけで

ないが,PC用 の拡張ボー ドはPC/2に は使

えない。PC用 のディスプレイがPS/2で は

使 えない とか,PS/2用 のソフ トウェアが

PCシ リーズでは使 えない という可能性 もあ

る。 また,フ ロッピーディスク ・ドライブ も

PCシ リーズの5.25イ ンチか ら3.5イ ンチ に

変更になったの も不便である。さらに,PS/

2に は互換機開発 を妨げるための工夫がなさ

れている。新 しいバス ・アーキテクチャとし

てMicroChannelBusの 採用,CPUサ ポー

トチップや ビデオグラフィック ・チ ップのカ

スタム化,シ ステムボー ドの統合化,新 標準

OSと なるOS/2にIBM独 自の通信機能 と

デー タベース機能 を加 えたOS/2拡 張版の

採用などがそれである。これ らの方策によっ

て互換機が作れな くなることはないが,1年

程度開発 を遅 らせる効果はあるとい う。明ら

かにPS/2は 互換機 メーカーの振 り落 しを

狙った機種投入である。ApPleComputerの

MacintoshIIで の戦略 とは全 く対照 的で あ

る。

再び流動的段階に戻ったパー ソナル ・コン

ピュータ産業 において,標 準機種 となるのは

何であろ うか。PS/2を 擁す るIBMが 本命

であるというのが大方の予想であろ う。これ

までの米国パーソナル ・コンピュータ産業の

歩みを振 り返 ってみると,マ イコン ・キット

の時代にはMITS,8ビ ット機の時代 には

AppleComputerそ して16ビ ット機の時代に

なってIBMと いう具合いに主役交代 を繰 り

返 して きた。32ビ ット機の時代においても主

役 はIBMで あろうという予想は,パ ーソナ

ル ・コンピュータ産業 自身が成熟化 し,技 術

的にも特定化の趨勢にあることを反映 してい

る。 しかし,他 のメーカーにもチャンスは残

されている。32ビ ット機のレースは始 まった

ばか りである。

以上,本 稿ではIBMPC登 場以後の米国パ
ーソナル ・コンピュータ産業の展開を素描 し

てきたわけであるが,そ の際,IBMPCが 支

配的設計 となった結果 として,互 換機戦略を

採用する企業が数多 くパーソナル ・コンピュ
ータ市場に参入 し,同 時にPC互 換機 メーカ
ーの存在がIBMPCの 業界標準 としての地

位 を強化 してきた という相互依存性が強調さ

れた。この相互依存性 を通 して米国パーソナ

ル ・コンピュータ産業の構造 も次第に進化 し

てきたのである。

そこで,こ のような互換 ビジネスの存在意

義について最後 に触れておきたい。多 くの互

換機 メーカーはIBMPCに 対抗するため価

格 を主たる武器 とした。当初はIBMPCよ り

2割 程度安い価格設定をした互換機 メーカー

が多 く,また,近年のNICs製 クローンに至 っ

ては匹敵するIBM機 よりもはるかに安 い。

これに対抗す るためIBMも 幾度 とな く値下

げを行 ってお り,パ ーソナル ・コンピュータ

市場での価格低下には目ざましいものがある。

この競争圧力による価格低下が引金 となって

爆発的な需要拡大がもた らされたのであるか

ら,互 換機 メーカーがパーソナル ・コンピュ
ータ産業の発展に大いに貢献 したといって過

言ではない。 また,少 なくとも消費者余剰の

拡大 という意味で,パ ーソナル ・コンピュー

タのユーザーにとっても互換ビジネスの存在

は大 きな意義があった と言えよう。一方,互

換機 メーカーの中にはCompaqに 代表 され

るような付加機能重視型の企業 もあ り,IBM

世界の範囲内という制約はあるものの同程度

の価格で技術的により進んだ高性能機がユー

ザーに提供 された。この点で もユーザーは大

きな恩恵を受けている。

互換 ビジネス,あ るいはむ しろ標準化 が持
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つ一般的問題 としてしぼしば指摘 され るのが,

イノベー ションへの悪影響である。一度標準が

設定 されて しまうと,そ の標準を逸脱 した新

しい技術が開発 されてもそれが新標準 として

なかなか受 け入れられないため,技 術開発の

インセンティブが過少になって しまうという

点である。

しかしながら,米 国パーソナル ・コンピュ
ー タ産業おけるIBMと 互換機 メーカー との

激 しい競争は逆 にイノベーションを促進 した

ものと思われる。互換による標準化の場合に

は,支 配的設計を作 り上げた特定企業が標準

設定者であ り,新 標準の設定が有利であると

判断すれば,い つでもそれを押 し付 けようと

試みるであろ う。NICs製 クローシの低価格

攻勢に音をあげたIBMは,単 なる値下 げだ

けでは有利 なクローン対策にはならないとし

て,つ いに新しいパーソナル・コンピュータ・

シリーズの発表に踏み切ったわけである。も

うひとつ忘れてならないのが,IBMとNICs

製 クロー ン との価格競 争の狭 間 にあ った

Compaqの 動 きである。Compaqは 付加機能

重視型の戦略展開を行っていたが,こ の路線

を徹底 してい くにはIBM世 界の範囲内では

限界があることを以前か ら認識 してお り,

IBMに 先 ん じて32ビ ッ ト機 の投入 を発表 し

たのである。これがIBM新 シ リーズ投入 を

促 したことは想像に難 くない。低価格重視型

と付加機能重視型の互換機 メーカーの共存は

パーソナル ・コンピュータの技術進歩にプ ラ

スの影響 を及ぼ したと言えよう。仮に互換 ビ

ジネスが存在 しなければ,こ れほど早 く32ビ

ッ ト機が市場に投入 されたであろうか。

このように互換機 メーカーの存在はパーソ

ナル ・コンピュー タ市場の競争 と技術進歩を

促進 しつつ,そ の構造を進化 させ,新 たな32

ビッ ト機の時代 を切 り開いた とみ ることがで

きよう。

(本稿 は文部省科学研究費補助金奨励研究

(A)に よる資金援助の下に行われた研究成

果の一部である。記 して感謝 したい。)

注

1)こ れ らの仕様 公開 は ソフ トウ ェア だ け で な く,

拡 張 ボ ー ドな どの周 辺 機 器 の増 殖 に も貢 献 した 。

仕 様 公 開の 功 罪 に関 す る よ り詳 しい 議 論 に つ い

て は,佐 久 間 ・松 井 ・堀 内(1987)を 参 照 の こ

と。

2)例 えば,坂 本 和 一(1985),p.33を 参 照 。

3)コ ン ピ ュ ー トピ ア,1982年10月 号,pp,65-

700

4)BUSINESSWEEK,August15,1983,pp.69‐

700

5)BUSINESSWEEK,October3,1983,p.40

6)日 経 パ ソ コン,1985年10月7日 号,P・182。

7)日 経 パ ソ コン,1987年8月10日 号,P・1380

8)コ ン ピ ュー トピア,1984年6月 号,P・133。

9)BUSINESSWEEK,July9,1984年,P.101。

10)日 経パ ソ コ ン,1987年6月8日 号,pp.194-201

を参照 。

11)日 経パ ソ コ ン,1987年8月10日 号,pp.154-160

を参 照 。
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